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Introduzione 
 
Negli ultimi anni, l’impresa si è adeguata ai cambiamenti di un 
mercato del lavoro sempre più competitivo e dinamico. Osservando le 
tendenze evolutive dei sistemi organizzativi aziendali, si evidenzia che le 
risorse umane costituiscono l’elemento chiave della competitività 
aziendale. Nel mercato del lavoro di oggi crescono le difficoltà per le 
imprese di individuare personale in grado di apportare un contributo al 
successo dell’impresa, pertanto la caccia ai migliori talenti è sempre più 
agguerrita.  
Il presente elaborato nasce dalla volontà di approfondire il lavoro svolto 
presso la società di ricerca e selezione Profili Toscana s.r.l. in occasione 
del mio stage curriculare. Questa esperienza mi ha permesso di conoscere 
le metodologie adottate per il reclutamento e la selezione del personale e 
di osservare come una società esterna per il recruiting, si ponga come 
risposta alle esigenze di acquisizione di nuovo organico per le aziende. Il 
focus del lavoro è stato rappresentato dalla volontà di comprendere quali 
siano i motivi principali per cui le aziende scelgono di rivolgersi a società 
esterne, al fine di individuare la persona idonea a ricoprire un ruolo 
specifico. L’elaborato è articolato in tre capitoli.  
Nel primo capitolo sono state esaminate le fasi relative all’evoluzione 
nella gestione delle risorse umane. Partendo dagli studi tayloristici 
sull’organizzazione scientifica del lavoro, volta all’eliminazione delle 
inefficienze e all’aumento della produttività attraverso il lavoro 
standardizzato, vengono descritti i passaggi fondamentali che hanno 
portato alla nascita di una nuova concezione organizzativa, interessata al 
fattore umano e alla sua motivazione. Sulla base  delle riflessioni 
sull’importanza della motivazione e del coinvolgimento del personale, 
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progressivamente si assiste ad una evoluzione delle attività svolte dalla 
funzione risorse umane. Inizialmente questa funzione si limitava ad una 
gestione amministrativa del personale, assicurando il rispetto dei vincoli 
burocratici -giuridici e considerando le persone in maniera 
indifferenziata. Con il passare del tempo le sue funzioni, valutate più 
strategiche, si sono ampliate accrescendo la responsabilità della risorsa 
umana, non più giudicata come semplice mezzo, ma come il vero motore 
di sviluppo dell’organizzazione.  
Il secondo capitolo descrive le principali fasi del processo di selezione 
volte a identificare la persona più conforme alle necessità dell’impresa: la 
fase preliminare, caratterizzata dalla Job Analysis ovvero l’analisi e la 
raccolta delle informazioni sulle mansioni di una posizione lavorativa allo 
scopo di identificare i requisiti di quest’ultima; la fase di reclutamento, 
ovvero la ricerca dei candidati, ricorrendo a fonti interne o esterne volte a 
soddisfare le richieste dell’azienda; la fase di screening in cui la scelta del 
curriculum vitae del candidato da far proseguire, si basa sulle 
competenze in linea con la Job Analysis; la fase di valutazione che 
concerne l’utilizzo di strumenti e metodi quali il colloquio e l’intervista, 
l’assessment center e i test di selezione.  
L’intervista consiste in uno scambio diretto di informazioni tra il 
selezionatore e il candidato, l’assessment center  permette di convocare 
più candidati e valutarne le competenze necessarie attraverso 
esercitazioni individuali o di gruppo e i test di selezione consentono di 
misurare le diverse caratteristiche e tratti di personalità dei soggetti. 
Infine si è completato il quadro analizzando la selezione attraverso l’e-
recruiting e il social recruiting. 
Il terzo capitolo, conclusivo, inizialmente verte su una panoramica 
generale sulle società di ricerca e selezione e sulla figura del consulente 
esperto in questo settore. In seguito  descrive  l’esperienza svolta in 
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Profili Toscana definendo nel dettaglio le procedure necessarie per la 
ricerca del candidato ideale. Scegliere le persone giuste non è un compito 
facile, richiede grande intuito, esperienza e un know-how sviluppato nel 
tempo. Per comprendere le ragioni che stanno alla base della scelta di 
affidarsi a tali società si è proceduto attraverso un’indagine tra le 
aziende clienti di Profili Toscana adoperando lo strumento del 
questionario. Quest’ultimo è stato somministrato a 34 organizzazioni e di 
queste 20 hanno fornito risposta. 
 Sono state quindi tratte delle valutazioni finali osservando e discutendo 
le risposte acquisite dai questionari compilati. Il principale risultato che 
emerge è  che il possesso da parte della società di consulenza di un 
database  ricco di profili differenziati costituisce l’elemento cardine per 
cui si ricorre ai suoi servizi. 
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1. Evoluzione della gestione delle risorse umane nelle 
organizzazioni e importanza del processo di selezione  
 
 
“La vera sfida del nuovo millennio riguarda le persone, non la 
tecnologia. Giorno dopo giorno, minuto dopo minuto, c’è la 
certezza sempre più radicata che il capitale umano sia il 
vantaggio competitivo nell’economia di oggi” 
Howard C. Weizmann, Jane K. Weizmann 
 
 
1.1    Il capitale umano come vantaggio competitivo 
Il fattore umano, nell’evoluzione delle diverse teorie, è passato da uno 
stadio in cui era considerato come un semplice mezzo, paragonato alle 
altre risorse tecniche, a uno stadio in cui si manifesta come il vero motore 
di sviluppo e funzionamento dell’organizzazione. “L’evoluzione del lavoro 
ed i grandi mutamenti organizzativi hanno portato, progressivamente, le 
realtà aziendali a valorizzare l’aspetto «umano» degli individui che vi 
operano. Si è compreso, anche, che l’incremento produttivo non dipende 
unicamente da innovazioni tecnologiche, ma dalla valorizzazione 
dell’individuo e dalla motivazione che lo spinge a partecipare 
attivamente ai processi di produzione”1. Il vantaggio competitivo di 
                                               
1
 Emiliano Forino Procacci, Evoluzione organizzativa e sviluppo delle risorse umane, Armando 
Editore, 2010  
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un’azienda adesso deriva anche dalle competenze e capacità presenti nel 
capitale umano. La teoria Resources Based View2 ha esaltato le qualità 
delle risorse umane all’interno dell’azienda rispetto alle variabili esterne, 
al fine di mantenere un vantaggio competitivo duraturo. L’aspetto che 
rende unica l’impresa è l’insieme delle caratteristiche singolari di ogni 
soggetto. In questa prospettiva le imprese sono in competizione per 
cercare di attrarre competenze e skills migliori nel mercato delle risorse 
umane. Si assiste così ad un cambiamento, adesso gli individui 
rappresentano una risorsa attiva cui vengono attribuite iniziative non 
più standardizzate, ma in relazione alle loro peculiarità personali e 
individuali. “Tale cambiamento non è solo una rotazione geometrica o un 
cambiamento di prospettiva, ma un nuovo modo di essere 
dell’organizzazione e dei suoi valori”3. È un percorso in cui, il mutamento 
a cui si assiste è caratterizzato dalla sostituzione dei beni tangibili con i 
beni intangibili, quale la strategia aziendale per lo sviluppo e la gestione 
dell’organizzazione. 
 
1.2 La crescita di importanza delle risorse umane all’interno delle 
organizzazioni  
   Con l’evoluzione storica, le organizzazioni aziendali si sono 
progressivamente allontanate dalla forma di rigide realtà fondate solo 
                                               
2 Secondo la Resource Based View il vantaggio competitivo non deriva da investimenti volti a 
scoraggiare i concorrenti ma da una maggiore efficienza e dal possesso di risorse rare. L'impresa è 
intesa come un portafoglio di competenze e di attività a valore aggiunto (Hamel). È ridimensionato 
il ruolo della “struttura” sulle performance. La strategia aziendale avrà il compito di far collimare le 
risorse e le capacità dell'impresa con le opportunità dell'ambiente esterno. Fonte: 
http://www.risorseumanehr.com/blog-hr/la-resource-based-view  
3 Rodolfo Buat, Le persone nell’impresa – Strumenti e consigli per gestire le risorse umane 
nell’economia della conoscenza, FrancoAngeli Editore 
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sulla produzione, per assumere una fisionomia più funzionale e orientata 
alla centralità del fattore umano. Pertanto è diventato necessario 
disporre tanto della buona struttura aziendale quanto delle persone 
adeguate a fare funzionare l’organizzazione. L’individuo è stato 
progressivamente considerato una risorsa da valorizzare, in quanto 
determinante per la crescita delle imprese, nello sviluppo e nel 
mantenimento del vantaggio competitivo nei confronti delle aziende 
concorrenti. 
 “Che la risorsa umana sia elemento imprescindibile per lo sviluppo delle 
strutture organizzative lo dimostra il fatto che non esiste teoria o scuola 
organizzativa che non consideri e approfondisca il ruolo delle risorse 
umane all’interno dell’organizzazione”4. 
Bentivogli e Callini sostengono che il capitale umano ha la stessa 
importanza del capitale economico: energia motivazionale, entusiasmo e 
partecipazione sono concepiti come fattori trainanti dello sviluppo 
organizzativo ed economico. Il percorso evolutivo in cui s’inserisce 
l’impresa ha permesso che la gestione delle risorse umane venisse inclusa 
nella più ampia strategia dell’organizzazione. 
Può essere utile ripercorrere l’evoluzione delle teorie organizzative e delle 
modalità di gestione delle risorse umane.  
All’inizio del Novecento nasce il taylorismo, teoria economica che prende 
il nome da Frederick W. Taylor5, fondatore dell’Organizzazione 
Scientifica del Lavoro (OSL), che comprende tra i suoi obiettivi 
l’eliminazione delle inefficienze e l’aumento della produttività. Egli ha 
                                               
4 Cesare Bentivogli e Daniele Callini, La gestione delle risorse umane nelle organizzazioni, 
FrancoAngeli, Milano 
5 Frederick W. Taylor è considerato il padre dell’organizzazione scientifica del lavoro. Figlio di una 
famiglia borghese, a causa della sua malattia dovette poi abbandonare gli studi giuridici. Nel 1878 
fu assunto dalla Midvale Steel Company, dove da semplice operaio divenne ingegnere capo. In tale 
società iniziò la prima misurazione dei tempi di lavoro. 
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sviluppato un nuovo sistema di direzione e gestione chiamato Task 
Management, basato sull’assegnazione di compiti ben definiti con 
l’obiettivo di ottenere un maggiore rendimento grazie al lavoro 
standardizzato. “In quel tempo i datori di lavoro ignoravano le modalità 
con le quali avvenivano la maggior parte dei processi produttivi della loro 
azienda, non ritenendo rilevanti le spesso precarie condizioni lavorative e 
rivolgendo l’attenzione solo alla quantità di merce generata dalla 
fabbrica”6.  
  
  […] Finora, Taylor osserva, l’attenzione degli uomini si è rivolta alla divisione del surplus 
prodotto con il lavoro; operai e imprenditori si sono contesi questo surplus, i primi 
rivendicandone la parte più ampia possibile sottoforma di salari e i secondi cercando di 
difenderne il massimo sotto forma di profitto. Contese e conflitti sociali sono sempre stati 
provocati dalla limitatezza delle risorse disponibili. Tuttavia, assicura Taylor, esiste la 
possibilità di superare per sempre tensioni, disordini e conflitti: non mediante repressione 
violenta e nemmeno a costo del collasso economico, ma imboccando una terza via, che è 
indicata dall’OSL. (Giuseppe Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo - La questione 
industriale)  
 
I principi essenziali dell’Organizzazione Scientifica del Lavoro sono:  
 
 Analisi dettagliata del compito che deve essere svolto 
 Applicazione scientifica dei metodi migliori di lavoro in relazione alle 
caratteristiche dei lavoratori e delle macchine 
 Instaurazione di rapporti collaborativi tra direzione e personale 
 Selezione  scientifica della manodopera  
 
                                               
6 Emiliano Forino Procacci, Evoluzione organizzativa e sviluppo delle risorse umane, Armando 
Editore, 2010 
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Alla base dell’OSL vi è poi un principio metodologico generale chiamato 
One best way, un assunto che sostiene che esista un unico metodo 
migliore per compiere qualsiasi operazione e per organizzare le attività.  
Il taylorismo non fu esente da critiche. Le procedure standardizzate non 
permettevano di affrontare in maniera efficace imprevisti e situazioni 
nuove, dal momento che “tutto è preordinato e i processi decisionali 
debbono seguire percorsi bel precisi che vanificano la tempestività 
decisionale”7.  
Principalmente la critica mossa fu quella rivolta alla mancata attenzione 
agli aspetti psicologici dei soggetti applicati al lavoro8. Taylor era a 
conoscenza delle difficoltà che avrebbe riscontrato il suo metodo 
scientifico nella fase di applicazione, tuttavia Henry Ford9 fece propri gli 
assunti del taylorismo. Fu la più importante applicazione del metodo 
taylorista; la migliore espressione dell’organizzazione scientifica, “portata 
alle sue estreme conseguenze con la realizzazione della prima assembly 
line (catena di montaggio), nel passaggio da una produzione artigianale 
su scala ridotta, alla produzione di automobili su vasta scala”10.  
L’evoluzione da un sistema di organizzazione scientifico a sistemi più 
flessibili e più conformi alle esigenze dell’uomo si deve alla nascita della 
scuola delle Relazioni Umane. Tutto ebbe inizio con una serie di ricerche 
                                               
7 A cura di Roberto Panzarani, Gestione e sviluppo del capitale umano-Le persone nel bilancio 
dell’intangibile di una organizzazione, FrancoAngeli Editore, 2004 
8 Friedmann parla, inoltre, della troppo semplicistica antropologia tayloristica che sta alla base 
dello scambio tra semplice incentivo monetario ed esecuzione passiva di un lavoro senza senso 
(Bonazzi 2007). 
9 Agli inizi del secolo scorso, costruì la sua strategia di sviluppo della motorizzazione privata, 
sovvertendo le forme organizzative artigianali basate sulla professionalità individuale e creando 
un’organizzazione basata sulla standardizzazione in grado di impiegare personale con scarsa 
professionalità.  Costa – Martina Gianecchini, Risorse Umane, Giovanni McGraw-Hill, 2005 
10 Renata Semenza, Il mondo del lavoro: le prospettive della sociologia, UTET, 2014 
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sperimentali sul grado di connessione tra rendimento e illuminazione 
promossa dagli stabilimenti della Western Electric Company di 
Hawthorne. L’obiettivo era quello di capire in che misura l’aumento della 
luce in un ambiente di lavoro potesse influenzare l’intero lavoro svolto. I 
risultati disorientarono i tecnici dello stabilimento in quanto si verificò 
un aumento della produzione non solo nei reparti in cui aumentò la luce 
ma anche in quelli in cui la luce rimase immutata o fu diminuita. Se ne 
dedusse che le operaie avevano interpretato la diminuzione della luce 
come una sfida per dimostrare che erano in grado di aumentare la 
produzione anche in condizioni disagiate. Tale risultato fu attribuito a un 
miglioramento generale della condizione dei lavoratori. Si giunse alla 
conclusione che la soddisfazione lavorativa del gruppo aumentava la 
produttività dei suoi membri. “La soddisfazione non è più l’effetto di un 
livello elevato di produttività, ma ne diviene ora una causa, o almeno una 
condizione necessaria”11. Ciò mise in evidenza che esisteva un fattore fino 
a quel momento trascurato: il fattore umano e soprattutto la sua 
motivazione. Il fattore umano acquistò sempre più importanza, tanto che 
i dirigenti si accorsero che la sfera emozionale dell’uomo rivestiva una 
notevole importanza che non era produttivo ignorare. Sulla base dei 
risultati ottenuti a Hawthorne, con gli studi su ciò che spinge i lavoratori 
ad avere un rendimento più elevato, Elton Mayo12 ha dimostrato come “la 
soddisfazione non vada ricercata in fattori puramente remunerativi, ma 
nell’interesse del lavoratore per ciò che fa, ridimensionando quindi gli 
                                               
11 Marco Depolo, Psicologia delle organizzazioni, Società editrice il Mulino, Bologna, 1998 
12 Psicologo, è considerato una figura atipica del contesto degli studi sperimentali di quegli anni, 
atipica per l’eccezionale vigore dimostrato nell’asserzione delle proprie teorie, che egli aveva 
elaborato sulla base di prove empiriche e che sottoponeva a un confronto continuo con i risultati 
oggettivi. 
14 
 
assunti tayloristici basati su incentivi economico-efficentisti13, che 
prescindono dall’uomo in quanto tale”14.  
 
 […] In pratica avvenne che sei individui diventarono una squadra, e la squadra si mise 
spontaneamente e di tutto cuore a collaborare all’esperimento. Di conseguenza le operaie 
avevano il sentimento di una partecipazione libera e senza ripensamenti ed erano contente 
sapendo che lavoravano senza coercizione dall’alto né limitazione dal basso. La coscienza di 
essere valutate attentamente aveva creato nelle operaie una curiosità e un interesse 
crescente verso il proprio lavoro, riuscendo, al di là dei miglioramenti oggettivi posti in atto, 
ad alzare e a mantenere elevata la produttività. (Pier Giorgio Gabassi, Psicologia del lavoro 
nelle organizzazioni) 
 
Quindi Mayo fu il primo che diede importanza al fattore umano nella 
produzione, sottolineando quanto fosse rilevante una visione completa 
del rapporto uomo-azienda. “Con questa espressione egli intende il 
complesso di fattori psicologici latenti che condizionano il comportamento 
manifesto dei soggetti”15. I soggetti diventarono così i veri protagonisti 
del proprio contesto lavorativo.  
Negli anni ’80 si assistette al successo di un nuovo modello produttivo, 
diverso dai principi di quello taylorista. Nacque allora un nuovo modo di 
concepire l’organizzazione, che consentì di ottenere una produzione che 
punta sull’alta qualità e sulla flessibilità: il modello giapponese. Questo 
sistema di produzione prende il nome di lean production (produzione 
snella) e mira a ridurre gli sprechi. Esso è caratterizzato 
dall’eliminazione delle risorse ridondanti attraverso cambi di produzione 
                                               
13 Taylor, al fine di aumentare l’impegno del lavoro degli operai, contribuì alla diffusione del 
cottimo; ovvero quella modalità di retribuzione proporzionale al lavoro compiuto. 
14 Emiliano Forino Procacci, Evoluzione organizzativa e sviluppo delle risorse umane, Armando 
Editore 
15 Giuseppe Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo -La questione industriale, Franco Angeli 
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frequente, al fine di evitare un accumulo di riserve materiali di cui poter 
usufruire nel tempo.  
La realizzazione di allestimenti rapidi, grazie alla tecnica del Just in 
time (JIT), permetteva una produzione in grado di rispondere sia alle 
esigenze personalizzate dei clienti che alle più piccole opportunità di 
mercato. Grazie alla collaborazione dei rappresentanti di tutte le funzioni 
aziendali e grazie a tecniche come il Simultaneus Engineering che 
permettono di realizzare più attività contemporaneamente, il processo di 
progettazione e sviluppo di nuovi prodotti diventò più rapido. Inoltre il 
monitoraggio del processo produttivo attraverso strumenti statistici 
permetteva di eliminare immediatamente le cause dei difetti che si 
presentavano piuttosto che limitarsi a scartare i prodotti difettosi alla 
fine dell’intero processo (aspetto tipico del modello fordista16). Fine 
ultimo del JIT era quello di migliorarsi al fine di arrivare all’obiettivo 
ideale della mancanza di difetti. “In questo modo la qualità si connette 
direttamente alla flessibilità produttiva e ciò ha indotto a coniare la sigla 
cumulativa JIT/CWQC (Company Wide Quality Control) per esprimere 
l’intima connessione biunivoca tra i due concetti”17.  
Una delle innovazioni che il Company Wide Quality Control ha 
introdotto è insita nel suo nome. Il termine control ha un significato 
diverso rispetto a quello assunto nel Controllo Qualità della produzione 
di massa: esso non riguardava più la verifica dei singoli prodotti, ma il 
governo dell’intero processo produttivo. Altro fattore innovativo era la 
capacità di coinvolgere tutta l’organizzazione aziendale, 
indipendentemente dalla posizione occupata.   
                                               
16 Uno dei fattori che ha messo in discussione il modello fordista è il successo dei metodi di 
produzione snella giapponesi (lean production).  
17  Giuseppe Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo -La questione industriale, Franco Angeli 
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Il caso Toyota18 ha messo maggiormente in luce quanto sia importante il 
coinvolgimento del personale nei processi produttivi e l’importanza 
dell’aspetto umano sottovalutato a discapito di inflessibili sistemi 
burocratici. Per l’industria di tutto il mondo, il modello giapponese fu 
fonte d’ispirazione, infatti ne adottò molti meccanismi produttivi e 
diversi aspetti organizzativi.  
 
1.3  Attività della funzione risorse umane nell’organizzazione 
 
 Nella società odierna le imprese operano in un ambiente sempre più 
competitivo e per sostenere tale competizione utilizzano tutte le risorse di 
cui dispongono; oggi la gestione delle risorse umane viene considerata 
come un elemento di rilievo della strategia aziendale. Tuttavia, questa 
conclusione è stata raggiunta solo attraverso un processo di evoluzione 
che ha riguardato gli addetti alla gestione del personale, che hanno visto 
arricchirsi nel tempo il loro ruolo. In relazione alle caratteristiche della 
gestione del personale, è possibile approfondire le diverse configurazioni. 
 
I. Amministrazione del personale 
II. Gestione del personale 
III. Sviluppo del personale 
 
                                               
18 Dopo la seconda guerra mondiale, la casa automobilista Toyota stava vivendo un periodo di crisi 
a causa di alcune problematiche (tra cui il ridotto spazio a disposizione per i magazzini e i 
macchinari datati). Secondo il modello fordista, la permanenza di tali condizioni avrebbe portato 
presto al fallimento. Il direttore dello stabilimento capì che per raggiungere l’obiettivo della ripresa 
era necessario abbandonare la produzione in grande serie: i vecchi macchinari dovevano essere 
usati in maniera diversa, adottando la pratica degli allestimenti veloci al fine di produrre lotti brevi. 
La Toyota ottenne successi così importanti da diventare una delle più rilevanti imprese del settore 
automobilistico. 
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1.3.1 Attività di gestione delle risorse umane  
 
“La ricostruzione storica di questo processo descrive la transizione da 
modelli di presidio puramente amministrativo delle relazioni di impiego 
ad un arricchimento delle funzioni in coerenza con lo sviluppo di un 
mercato interno del lavoro, fino alla diffusione dei modelli di gestione 
delle risorse umane”19. 
L’elemento che mette in rapporto la strategia generale dell’impresa e lo 
sviluppo organizzativo è l’approccio adottato nella gestione delle risorse 
umane.  Si può adottare una visione diacronica finalizzata a delineare le 
configurazioni di organizzazione della funzione delle risorse umane sorti 
in fasi temporali differenti, e una visione sincronica, tesa a individuare 
modelli ancora a oggi rintracciabili in aziende in diverse fasi di crescita. 
Gli studi circa l’evoluzione della funzione risorse umane pongono le basi 
dall’analisi delle relazioni tra l’ambiente economico e i compiti delle 
risorse umane in cui è inserita l’organizzazione. Questa nuova visione 
della funzione della gestione delle risorse umane diventa un fattore che 
trasforma e rinnova l’organizzazione: ”ai compiti tradizionali di 
direzione, pianificazione e gestione delle risorse vengono affiancati 
compiti e attività che riguardano la motivazione delle persone, 
l’attivazione di nuove culture aziendali, la definizione di competenze 
professionali, ecc.”20. 
Le diverse configurazioni quindi si sono evolute nel tempo, ma ancora 
oggi ognuna di esse può essere riscontrata all’interno di alcune 
organizzazioni, dipende dal contesto. 
                                               
19 Luca Solari, La gestione delle risorse umane;dalle teorie alle persone , Carocci Editore, 2004, Roma 
20 Stefano Paneforte, La gestione delle persone nell’impresa , CEDAM, 1999, Padova  
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I. L’amministrazione del personale  
 
“In una prima configurazione, che può essere definita di 
«Amministrazione del personale», il task è caratterizzato da una 
concezione di tipo contabile -amministrativo, volta ad amministrare il 
rapporto di lavoro. La funzione del personale ha scarse relazioni con il 
vertice strategico”21 e si realizza attraverso i capi della line.22 Gli addetti 
possiedono una professionalità generica per quanto concerne gli aspetti 
gestionali, mentre in ambito amministrativo-legale è molto sviluppata. A 
causa del basso impatto che l’amministrazione del personale ha sulle 
decisioni aziendali, le imprese spesso affidano questa funzione a 
organizzazioni esterne (Outsourcing). Il rispetto per le norme legislative 
e le procedure amministrative sono le attività attraverso cui viene 
valutato il lavoro della direzione del personale. Si svolgono mansioni 
legali per le questioni collegate alle risorse interne, oltre ad effettuare un 
rigido controllo amministrativo. Infatti tra gli obiettivi primari si 
evidenzia la realizzazione della gestione nel rispetto dei contratti in 
vigore e della legislazione. Al contributo sociale che le risorse introducono 
all’interno dell’organizzazione non viene attribuito nessun valore.  
 
II. Gestione del personale 
 
Il secondo approccio è definito “Gestione del personale”, in esso la 
direzione del personale non si occupa solo di funzioni amministrative, ma 
                                               
21 Giovanni Costa – Martina Gianecchini, Risorse Umane, McGraw-Hill, 2005,  
22 Le line sono gli organi che si occupano di compiere le attività tipiche dell’impresa. Ad esempio, in 
un’impresa di produzione, sono gli organi che si occupano della produzione dei beni e della loro 
collocazione sul mercato (http://guide.supereva.it/economia_aziendale/interventi/2009/07/staff-
e-line/)  
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anche di aspetti di carattere gestionale. Al fine di implementare la 
strategia e la gestione del personale vengono offerti alla line e al vertice 
supporti tecnici. La scelta di focalizzarsi sugli aspetti direzionali e 
gestionali del personale non appare antitetica a quella, tipica della 
precedente configurazione, di concentrarsi sugli aspetti giuridico - 
amministrativi, che viene compresa in una prospettiva più vasta.  
Il compito della direzione del personale, oltre ad assicurare la correttezza 
degli atti, è quello di garantire l’efficacia e l’efficienza della gestione. 
Essa può godere di due tipi di autonomia: specialistica o politica. La 
prima presenta un assetto organizzativo diverso e autonomo rispetto alla 
configurazione amministrativa. La sua funzione è di fornire un supporto 
tecnico (nei settori che prevedono l’utilizzo di strumenti professionali 
specifici), alla line da una posizione di staff23. Nella seconda il potere 
diretto sulle politiche delle risorse umane è attribuito ai responsabili del 
personale. Qui, il sistema di ricerca e selezione è considerato quel 
processo grazie al quale è possibile dare vita agli organi dell’impresa. Si 
parla di un processo per l’acquisizione del numero necessario delle 
persone che presentino caratteristiche e professionalità affini alla 
conduzione dell’impresa.  
 
III. Direzione e sviluppo del personale 
 
La terza configurazione è definita “Direzione e sviluppo delle risorse 
umane”  e cerca di conciliare le politiche del personale e le scelte 
strategiche dell’azienda. Si noti come si assiste a un rapporto di reciproca 
influenza poiché la direzione del personale oltre a svolgere disposizioni 
                                               
23 Gli organi di staff sono organi di servizio che si occupano di quelle attività accessorie. Sono organi 
di staff quelli addetti alla contabilità, all’amministrazione del personale, alla vigilanza, ecc.. 
(http://guide.supereva.it/economia_aziendale/interventi/2009/07/staff-e-line/)  
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che le sono state assegnate, fornisce anche gli input per pianificare la 
struttura aziendale.  “Da una parte, c’è l’esigenza, per ragioni di 
economie di scala e di unità di direzione, di concentrare certe funzioni, di 
renderle omogenee e coerenti con la cultura aziendale, di affidarle a 
dirigenti dotati di un’elevata professionalità specifica. Da un’altra parte, 
c’è l’esigenza di responsabilizzare la line, di dotarla di una capacità di 
iniziativa, di utilizzare e valorizzare le competenze di chi è a contatto 
immediato con il personale e con le problematiche funzionali”24. 
Il coordinamento di questa gestione deve coinvolgere sia il nucleo 
operativo che il vertice strategico. Si assiste, in sostanza, a un 
cambiamento rispetto alla configurazione precedente. È necessario che le 
diverse parti del sistema interagiscano in maniera efficace. Emerge una 
nuova prospettiva nella quale tra gli obiettivi  si erge la collaborazione 
tra scelte strategiche e politiche del personale. Boldizzoni distingue due 
correnti principali che si differiscono per le differenti modalità di 
relazione tra la gestione delle risorse umane e le strutture dell’azienda: 
 
“ – Approccio alla pianificazione delle risorse umane, che vede la 
pianificazione delle risorse all’interno del più generale processo di 
razionalizzazione dell’impresa, in cui i momenti di progettazione e di 
realizzazione seguono un rigido andamento sequenziale secondo una 
logica di mezzi/fini. 
- Approccio alla gestione strategica delle risorse umane, in cui le 
strategie del management costituiscono il punto di partenza per il 
cambiamento organizzativo accompagnato da politiche di gestione 
strategica delle risorse umane”25. 
                                               
24 Giovanni Costa – Martina Gianecchini, Risorse Umane, McGraw-Hill, 2005 
25 Stefano Paneforte, La gestione delle persone nell’impresa, CEDAM, 1999 
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 Lo schema sottostante sintetizza altri aspetti distintivi delle tre 
configurazioni della direzione delle risorse umane: 
Figura 1 
1.3.2   Il modello di Ulrich e la direzione multiruolo 
Il modello di Ulrich, sviluppato dall’omonimo studioso, nasce da una 
ricerca effettuata in molteplici aziende americane nel 1996. Esso descrive 
i diversi ruoli (sia operativi che strategici) che i professionisti delle 
risorse umane devono ricoprire. Tali professionisti dovranno partecipare 
maggiormente “ai momenti della vita organizzativa nei quali si 
definiscono le strategie e gli obiettivi operativi dell’azienda che 
richiedono di legare sviluppo organizzativo allo sviluppo del personale”26. 
In totale i ruoli sono quattro e si possono rappresentare tracciando due 
assi: l’asse verticale riguarda il focus, che può essere strategico, ossia di 
lungo periodo, o operativo, ossia di breve periodo, mentre l’asse 
                                               
26 Rodolfo Buat, Le persone nell’impresa – Strumenti e consigli per gestire le risorse umane 
nell’economia della conoscenza, FrancoAngeli Editore 
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orizzontale indica l’attenzione ai processi e alle persone. Dall’incrocio 
degli assi si creano quattro aree a cui corrispondono i diversi ruoli. Essi 
sono: 
 
1. Business partner: questa figura è coinvolta nella realizzazione e 
implementazione della strategia del business, riducendo il periodo di 
tempo presente tra la sua formulazione e la sua realizzazione. Inoltre 
il suo obiettivo è quello di soddisfare i fabbisogni del cliente interno. 
 
2. Agente di commercio: ha il compito di individuare anticipatamente i 
problemi che possono verificarsi in azienda, al fine di elaborarne le 
relative soluzioni. Contribuisce alla creazione di un clima favorevole e 
di un piano operativo per ridurre i tempi di inserimento delle novità.  
 
3. Gestore (Administrative expert): è la figura più tradizionale 
(amministrazione del personale, gestione del personale). Si occupa di 
creare per la gestione del personale procedure efficienti ed efficaci.  
 
4. Employee champion: questa figura professionale gestisce il rapporto 
con i collaboratori e il contributo che essi portano all’azienda, 
stimolando la loro crescita professionale.  
 
“La valutazione della performance della DRU può essere considerata 
come analisi delle attività correlate alla sua mission. Ogni mission porta 
a focalizzarsi sugli obiettivi legati al ruolo: per esempio le paghe e 
l'amministrazione del personale, la comunicazione e la formazione, il 
coinvolgimento e la gestione dei ruoli chiave”27. 
                                               
27http://www.ebcconsulting.com/images/File_pdf/Il_modello_di_Urlich_direzione_multiruolo_Salvatore_P
isano_EBC_Consulting.pdf  
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Figura 2. 
 
Fonte:  Risorse Umane. Persone, relazioni e valore – 3°ed. [Costa, Gianecchini]  
 
1.4     Valorizzazione del personale  
 
Negli ultimi vent’anni è emerso il concetto di valorizzazione delle 
risorse umane. “Per la funzione relativa al personale si delinea una 
prospettiva evolutiva che la vede fornitrice di un nuovo e sofisticato 
valore aggiunto, meno centrata sulla strumentazione e sulle procedure 
ma più orientata al soddisfacimento dei bisogni reali, una funzione che 
dovrà pertanto operare sull’architettura del sistema gestionale, più in 
termini di regia e di orientamento attivo, fornendo supporti e indirizzi 
qualificati alla struttura dei capi a tutti i livelli, struttura quest’ultima 
che rimane lo strumento cardine per uno sviluppo qualitativo e 
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quantitativo delle relazioni interne del sistema dell’impresa”28. Riguardo 
alle scelte implicite nella strategia e alle caratteristiche culturali e 
organizzative dell’impresa, si possono sviluppare funzioni diverse della 
direzione del personale. Alla base di questa concezione vi è lo sviluppo 
degli invisibile asset, cioè quegli elementi intangibili che costituiscono un 
valore aggiunto nelle imprese; difficili da quantificare, non si possono 
trasferire attraverso il mercato e non appaiono nel bilancio. La direzione 
del personale ha il compito di valorizzare questi asset al fine di 
incrementare competenze distintive. Alcuni esempi sono: l’immagine 
aziendale, la professionalità, le relazioni con gli stakeholder, ecc.. Quindi 
vi è una nuova visione, che prevede che nelle imprese vi siano delle 
risorse primarie per aumentare il vantaggio competitivo dell’azienda.  
 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
28 Giovanni Costa – Martina Gianecchini, Risorse Umane, McGraw-Hill, 2005 
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1.5   Le gestione delle risorse umane in Italia 
 
“L’evoluzione della direzione del personale è configurata come 
transizione da una posizione di mera amministrazione e disciplina a una, 
non ben delineata e universalmente non riconosciuta, di «ente sociale», 
tramite l’istituzionalizzazione della direzione aziendale per mediare fra 
finalità dell’azienda e esigenze degli individui che la compongono”29.  
Per quanto concerne la visione diacronica (vedi § 1.2.1) riferita al 
nostro Paese, nella letteratura si possono individuare le tappe di questa 
evoluzione. 
La prima fase fa riferimento agli anni ’50; il modello vigente era quello 
amministrativo e la gestione del personale era un’attività all’interno 
della funzione amministrativa, “totalmente al servizio di una logica 
d’impresa che traeva profitto dalla non criticità del fattore umano”30. La 
responsabilità della gestione del personale seguiva il sistema gerarchico, 
mentre le altre attività che non riguardavano la gestione ordinaria erano 
affidate all’alta direzione. Si trattava di funzioni che si avvalevano di 
strumenti semplici, in cui il profitto dell’impresa non scaturiva dal valore 
del fattore umano. Verso la fine degli anni ’50 nelle imprese italiane 
viene introdotto il concetto di Human Relation, innovazione che però 
entra in contatto con una realtà che non è in grado di gestirla 
correttamente.  
Per assistere a una vera evoluzione della funzione del personale bisogna 
aspettare gli anni ’60. Erano gli anni dello sviluppo dell’occupazione 
                                               
29 Boldizzoni D., Fabris R., Piccardo C., Varchetta G., Nuovi paradigmi per la direzione del personale, 
ISEDI Petrini Editore 
30 Ivi, p. 30 
26 
 
industriale e dell’internazionalizzazione delle aziende. Nelle imprese si 
accresceva la professionalità del personale, si utilizzano tecniche più 
sofisticate: vi era una maggiore specializzazione. La funzione aveva 
pressoché totalmente abbandonato un modello amministrativo del 
personale.  
Fu in questo contesto di crescita che acquisì autonomia la funzione di 
selezione del personale. “Tecniche introdotte dalla scuola Human 
Relation come i test di selezione, il training motivazionale, i sistemi di 
valutazione del lavoro ecc. incominciano ad essere introdotte soprattutto 
nei grossi complessi. Ma non sempre vennero attuati e gestiti in modo 
corretto. Gli anni 68/69 fecero entrare la funzione del personale in una 
fase di critica: l’esplosione del conflitto industriale modificò 
profondamente il quadro di riferimento delle politiche del personale”31.  
Negli anni ’70 la direzione del personale occupò, nel corso del tempo, 
sempre più il ruolo di mediatore tra le pretese del sindacato e le esigenze 
dell’impresa. Il sindacato intervenne in quei settori che fino a quel 
momento erano esclusivamente una priorità aziendale. Corno sostiene 
che siano stati anni di grande stress vissuti drammaticamente dagli 
uomini del personale dentro e fuori la fabbrica. Proprio in questa 
circostanza la gestione delle risorse umane acquisì maggiore visibilità 
tanto da ottenere ulteriore importanza nel contesto politico e aziendale. 
Negli anni ’80 la funzione di gestione delle risorse umane assunse una 
posizione più strategica, grazie a fattori quali l’avvento delle tecnologie 
informatiche. La direzione del personale ridusse il suo interesse per le 
tensioni sindacali e  sposta l’attenzione alle risorse umane come pilastro 
                                               
31 G. Benvenuto, G. Cattaneo e altri a cura di Fabio Corno, L’eccellenza nella gestione delle risorse 
umane, Cedam-Padova 
27 
 
per lo sviluppo.  Si comprese come l’uomo sia la vera risorsa strategica, in 
termini di qualità, efficienza e produttività per le imprese.  
“E' il nuovo miracolo italiano, il vero passaggio da una civiltà contadina e 
industriale, ad una civiltà industriale proiettata verso il post-industriale. 
Sono i cinque anni più innovativi, più emozionanti, più fecondi degli 
ultimi decenni. 
La funzione del personale e dell’organizzazione che era stata 
protagonista ma in posizione di difesa nel decennio delle relazioni 
sindacali, rimase protagonista ma su nuove problematiche. L'Italia che 
aveva la fama di avere la legislazione del lavoro più rigida, la 
magistratura del lavoro più feroce, scopre che con la fantasia, il coraggio, 
l'onestà, la coerenza si può fare tutto quello che sembrava impossibile”32.  
In questi anni attività come quella di selezione e formazione furono 
sempre più affidate e svolte con l’ausilio di servizi esterni, ovvero agenzie 
e società specializzate. Si richiese assistenza anche per la realizzazione di 
programmi di sviluppo organizzativo, analisi delle posizioni e valutazione 
del personale.  
Negli anni ’90 le politiche di gestione del personale furono 
completamente integrate all’interno delle più ampie politiche aziendali. 
Si rivolse particolare attenzione alle capacità e allo sviluppo delle risorse 
umane.  
 “I problemi sopra richiamati sono tutti riconducibili a un unico fenomeno 
che consiste nel cambiamento del ruolo del fattore lavoro nella 
costruzione del vantaggio competitivo di un’impresa. Questo 
cambiamento è dovuto non tanto, e non solo, alla compenetrazione tra 
innovazioni di prodotto e innovazioni di processo, quanto piuttosto alla 
                                               
32
 http://www.isper.org/Chi_Siamo/1_Storia_81_90.htm  
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capacità di integrare l’innovazione nelle politiche di gestione delle risorse 
umane”33. 
Il mercato del lavoro è caratterizzato da cicli molto veloci, in cui sono 
presenti sia periodi di crescita che periodi di crisi. La novità risiede nel 
fatto che le competenze professionali del lavoratore possono essere 
sfruttate in diversi settori del mercato e la conoscenza di tematiche 
trasversali è riconosciuta come un valore aggiunto. Si è di fronte a nuove 
realtà molto più competitive.  
“Dalla seconda metà degli anni ’90 ad oggi quasi tutte le grandi imprese 
hanno costruito un proprio dizionario delle competenze finalizzato a 
mappare le caratteristiche dei ruoli/famiglie professionali e, 
conseguentemente, gestire le risorse umane orientandole a performance 
superiori”34. Il capitale umano deve sviluppare motivazioni e competenze 
in una prospettiva di medio – lungo periodo in funzione delle direttive 
strategiche. Le realtà aziendali sono diventate molto più competitive. Si 
delineò così, in modo sempre più chiaro, un profilo della funzione del 
personale fornitrice di un nuovo e più sofisticato valore aggiunto, in 
grado di saper individuare il candidato ideale in una giungla di 
concorrenza. 
 Per rispondere ai cambiamenti del mercato del lavoro, il processo di 
acquisizione del personale, quindi, ha assunto negli ultimi anni 
caratteristiche distintive rispetto al passato in modo da poter rispondere 
efficacemente alle più specifiche esigenze dell’azienda.  
 
 
                                               
33 Giovanni Costa, Economia e direzione delle risorse umane, Utet, Torino, 1997 
34 Alessandro Cravera, La guida del sole 24h ai classici del management nell’era della complessità, 
Gruppo sole 24h, Milano  
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1.5.1 Tendenze evolutive dei sistemi di ricerca e selezione del 
personale  
La selezione del personale ha una lunga storia, da anni le 
organizzazioni si sono poste il problema della modalità con cui ricercare e 
selezionare il personale. La complessità assunta dal processo di selezione 
e la difficoltà di rimediare un errore effettuato in fase di assunzione, 
“hanno spinto molte imprese a ristrutturare totalmente il loro setting 
organizzativo della ricerca e selezione del personale e a cercare strumenti 
e metodi che rendessero meno aleatoria la scelta e più prevedibile il 
comportamento futuro delle persone che intendevano assumere”35. Il 
processo di selezione del personale viene considerato come quel momento 
di sviluppo dell’organizzazione grazie all’opportunità di acquisire, 
all’interno dell’impresa, personale sempre più competente e qualificato. 
La valutazione di tale processo si ha in relazione al grado di efficienza 
nel realizzare una strategia aziendale più complessa e non solo in 
relazione alla quantità dei candidati che riesce a portare in azienda. 
L'attività di ricerca e selezione del personale infatti, si realizza in 
un’analisi del contesto organizzativo avente lo scopo di aumentare la 
competitività dell’impresa. 
 Martone mette in risalto possibili ulteriori sviluppi dell’ambiente 
socio/economico in cui si realizza il sistema di selezione moderno. Essi 
sono: 
a) I cambiamenti nelle organizzazioni 
b) I cambiamenti nel mondo del lavoro 
c) Il cambiamento del mercato 
                                               
35 Richard Normann, Ridisegnare l’impresa-quando la mappa cambia il paesaggio , Etas, 2005 
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d) I cambiamenti nelle persone 
e) Cambiamenti nella società 
f) Cambiamenti nelle normative 
g) Cambiamenti tecnologici 
 
a) I cambiamenti nelle organizzazioni 
 
È evidente come le organizzazioni di oggi abbiano subìto dei 
cambiamenti rispetto a quelle del passato. Tali mutamenti hanno 
l’obiettivo di raggiungere un’efficacia sempre maggiore. Una delle 
prerogative che caratterizza le organizzazioni odierne è l’aumento della 
produttività per una maggiore competitività; ciò significa che il sistema 
delle risorse umane, e quindi anche i sistemi di selezione, dovranno 
adeguarsi a queste esigenze e supportare i nuovi modelli organizzativi. 
Punto focale di questo nuovo contesto è la velocità; bisogna acquisire 
maggiore destrezza nella gestione dei turn-over e nella ricerca 
tempestiva delle persone che abbiano caratteristiche in linea con ciò che 
richiede il sistema competitivo. Sorge la necessità della continua ricerca 
di personale con qualità peculiari per rendere l’impresa distinguibile nel 
mercato. Non è più sufficiente reperire persone in possesso di una 
determinata capacità, ma è necessario che queste posseggano skill in 
grado di migliorare e adeguarsi  continuamente al contesto in rapida 
evoluzione, in modo da non perdere di utilità nel tempo. Quindi, in 
questo circostanza, il cambiamento può essere definito come una 
qualsiasi situazione che richieda all’organizzazione un adattamento per il 
raggiungimento degli obiettivi; per sostenere la competizione ogni 
organizzazione deve innovarsi.  
 
 
31 
 
 
b)  I cambiamenti nel lavoro  
 
Il nuovo modello lavorativo è contraddistinto dalla flessibilità e 
dall’incertezza.  
“Questa evoluzione da un lato rende le persone più libere e meno 
vincolate alle posizioni di lavoro, dall’altro facilita il compito di chi deve 
gestire il personale. Tuttavia richiede una gestione delle professionalità e 
delle persone molto attenta perché tutte le posizioni sono in continua 
discussione e, da questo punto di vista, complica notevolmente il lavoro 
della direzione del personale”36. La flessibilità, però, presenta delle 
contraddizioni: da un lato le imprese beneficiano di questo modello di 
relazioni di lavoro in quanto si adatta più facilmente alla domanda e 
riduce i costi del lavoro, dall’altro ha mostrato effetti negativi, come 
riduzioni delle tutele sociali, che comportano una crescita del senso di 
incertezza del lavoro.  
 
c) Il cambiamento nel mercato 
 
L’attenzione è rivolta al cliente e di conseguenza l’obiettivo è cercare di 
soddisfare il fabbisogno di quest’ultimo. Tempestività e servizi 
personalizzati (in modo da adattare il bene alle proprie esigenze) 
costituiscono alcuni elementi principali di questa nuova concezione: le 
economie di flessibilità basate su produzioni di breve serie sostituiscono 
le produzioni di grande serie, in modo da poter soddisfare le diverse 
esigenze dei clienti e adattarsi alle strategie di mercato.  
                                               
36 A cura di Andrea Martone, La selezione del personale – Nuovi strumenti , Edizioni Angelo Guerini e 
Associati Spa, 2006  
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d) I cambiamenti nelle persone 
 
Il modello di sviluppo organizzativo varia poiché mutano le richieste 
che le persone rivolgono alle imprese. Si tratta di uno «scambio» in cui le 
persone chiedono, rispetto al passato, un sistema di benefici e contributi 
diversi offrendo maggiore professionalità. Ne segue che nell’ambito della 
selezione il messaggio recepito dai potenziali candidati è diverso, 
contraddistinto dalla crescita della capacità lavorativa in relazione a 
maggiori aspettative di soddisfazione dal lavoro. Adesso il lavoratore 
offre maggiore responsabilità e flessibilità nel fronteggiare incertezza e 
cambiamento, l’offerta dell’impresa è composta dall’alta retribuzione e da 
premi di produttività. 
 
e) Cambiamenti nella società  
 
Tratto distintivo della società odierna è senza dubbio il coinvolgimento 
del genere femminile nella produzione di beni e servizi. Inoltre si 
riscontrano la crescita di minoranze etniche e la partecipazione degli 
anziani alla vita lavorativa. Riguardo la selezione, gli strumenti 
tradizionali devono essere adattati alle nuove esigenze che derivano dai 
gruppi sociali emergenti.  
“Gli strumenti attuali non sempre permettono a tutti i nuovi soggetti di 
manifestare tutte le loro potenzialità. Per indagare la professionalità dei 
gruppi sociali emergenti occorre pensare a strumenti completamente 
diversi, oppure riadattare gli strumenti tradizionali a linguaggio e 
simboli che costoro riconoscono”37.  
                                               
37 Ibidem, p. 37 
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f) Cambiamenti delle normative 
 
 Si nota come le regioni influenzino sempre più la regolamentazione 
dei mercati del lavoro e, al tempo stesso, il mercato del lavoro nazionale è 
influenzato sempre più dalla normativa europea. Emergono nuove forme 
di intermediazione del lavoro, come quello interinale. Fino agli anni ’90 
nel mercato di lavoro vigeva il sistema di collocamento pubblico, con il 
limite di non poter garantire un rapporto di affinità tra le qualità 
possedute dai lavoratori e i requisiti richiesti dalle imprese. 
Successivamente, con il DLgs 297/200238 vengono eliminate le liste 
ordinarie di collocamento e non vi è più l’obbligo dei datori di lavoro di 
assumere coloro che erano iscritti alle liste. 
 Nel 2003 la Riforma Biagi introduce nuove forme contrattuali e dà vita 
alla rete dei Centri per l’Impiego, disciplinando anche le Agenzie per il 
Lavoro.  
 
g) Cambiamenti tecnologici 
 
Una conseguenza del progresso tecnologico riguarda i mutamenti nei 
canali di cui usufruiscono i recruiters per la conduzione efficace della 
ricerca dei potenziali candidati: ”per quanto riguarda i metodi di ricerca 
si affermano sempre più i sistemi di e-recruiment e di trasferimento delle 
informazioni via web. Per il sistema di selezione, invece, si modificano i 
                                               
38 Per approfondimenti si veda:  http://prenet.provincia.fi.it/Dlgs297-2002.html  
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metodi di trattamento dei dati, ma anche i processi di accertamento dei 
requisiti dei candidati”39.  
Si distingue dall’e-recruiment il modello del social recruiting: a differenza 
dei metodi tradizionali, è uno strumento che nel reclutare i diversi tipi di 
candidati risulta essere più veloce oltre che interattivo. Il reclutamento 
dei candidati avviene attraverso i social network.  
Le informazioni circolano più rapidamente.  
 
 
 
Nel proseguo di questo studio, saranno analizzate le procedure e gli 
strumenti utilizzate nel processo di selezione. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
39 A cura di Andrea Martone, La selezione del personale – Nuovi strumenti, Edizioni Angelo Guerini e 
Associati Spa, 2006  
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2)  La selezione del personale  
 
La professione del selezionatore sta cambiando: un tempo 
era fondamentale la gestione delle relazioni e contatti 
personali, oggi, invece, deve conoscere l’organizzazione, la 
gestione delle risorse umane, le dinamiche 
socio/individuali ecc. 
A. Martone 
 
Nella società odierna le imprese, a causa dello sviluppo della cultura 
imprenditoriale e della crescita delle aziende stesse, hanno sentito la 
necessità di riorganizzare il processo di ricerca e selezione del personale 
al fine di renderlo più efficace. La capacità di inserire i migliori talenti 
costituisce  l’obiettivo dell’azienda. Dopo aver esposto le tappe 
dell’evoluzione storica della gestione delle risorse umane, il presente 
capitolo tratterà i punti chiave del processo di selezione.  
 
2.1 Il processo di selezione 
La ricerca e selezione del personale ha l’obiettivo di soddisfare almeno 
due esigenze: ricercare soggetti che abbiano competenze valide da 
sostenere la competizione in un mercato del lavoro sempre più complesso, 
e selezionare le persone capaci di garantire migliori risultati nel tempo.  
Oggi la selezione del personale si presenta come qualcosa di più 
complesso della tradizionale concezione che la definisce come quel 
processo finalizzato all’inserimento di un individuo in azienda, affinché 
ricopra una specifica posizione. Le aziende in questo contesto così 
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dinamico non si limitano semplicemente a inserire individui con 
caratteristiche specifiche per un determinato ruolo, ma sono alla ricerca 
di persone in possesso delle necessarie competenze e capaci di adattarsi 
ai cambiamenti nel tempo. Questo perché oggi le organizzazioni sono 
realtà dinamiche e i candidati devono possedere una determinata 
professionalità e potenzialità al fine di evolversi e adeguarsi 
continuamente al contesto che cambia. 
L’attività di ricerca e selezione del personale, in primo luogo, consiste in 
un’analisi del contesto organizzativo ed economico, orientata ad assistere 
l’imprenditore nell’individuazione delle sue esigenze in termini di 
competenze aziendali.  
Infatti, prima di iniziare la fase vera e propria di selezione, un 
importante passo da compiere è quello indicato con il termine Job 
Analysis, cioè la descrizione delle mansioni riferite alla posizione da 
ricoprire. 
Indicato ciò, è possibile definire il profilo professionale da ricercare. 
Successivamente si entra nel cuore del processo di selezione, attraverso il 
quale si raccolgono le candidature al fine di individuare quei soggetti che 
presentano i requisiti base richiesti: il reclutamento e lo screening dei 
curricula. La fase di Job Analysis “spesso sottovalutata si rivela in molti 
casi il punto più critico dell'intero processo, il «tallone d'Achille» in cui si 
vedono vanificati gli sforzi e il lavoro di settimane o mesi, solo per non 
avere definito con sufficiente chiarezza ruolo e prospettive, 
inquadramento e retribuzione, percorsi e metodi di inserimento del nuovo 
collaboratore”40. Si evidenzia come la selezione non deve essere intesa 
come l’eliminazione di coloro che non sono adatti, ma come quel processo 
                                               
40 A cura di Andrea Martone, La selezione del personale – Nuovi strumenti, Edizioni Angelo Guerini e 
Associati Spa, 2006 
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che assegna a ogni individuo le mansioni che ne risaltano le potenzialità. 
“Compito della selezione è dunque di operare un controllo qualitativo e 
quantitativo delle capacità, attitudini, interessi ed aspirazioni del 
soggetto con le qualità e caratteristiche di una persona standard 
prefigurata in relazione alle esigenze di ogni singola mansione”41. 
Figura 3. Le fasi del processo di selezione 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
41 A cura di A. Zerilli, Reclutamento selezione e accoglimento del personale, FrancoAngeli editore, 
2007 
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2.1.2  Fase   preliminare 
 
“Ogni azienda, nella gestione delle risorse umane, dovrebbe perseguire 
un obiettivo primario, quello di creare le condizioni affinché i propri 
collaboratori abbiano successo”42 e di far sì che la crescita di una persona 
nel proprio lavoro sia soddisfacente per l’azienda e per sé.  
La selezione del personale può essere definita come un’attività di 
confronto tra più candidati all’assunzione presso l’azienda. In un contesto 
in cui la professionalità e la responsabilità nello svolgimento delle 
mansioni cambiano costantemente, la conoscenza della posizione non può 
essere data per scontata. In questa fase del processo è importante 
definire accuratamente le esigenze dell’azienda affinché si realizzi una 
ricerca efficace. Prima di pensare a quali mansioni dovrà svolgere la 
nuova persona inserita o a quali requisiti dovrà possedere, occorre 
analizzare quali sono i bisogni dello specifico settore in cui la risorsa sarà 
collocata. In un secondo momento, in conformità a ciò che è emerso 
dall’osservazione delle esigenze aziendali, si procederà definendo le 
responsabilità da affidare a chi sarà scelto per ricoprire la posizione. “La 
Job Analysis è un’analisi approfondita delle mansioni proprie di una 
posizione lavorativa con lo scopo di individuare i requisiti e le componenti 
di una specifica posizione. È un processo di raccolta delle informazioni 
sugli strumenti, i compiti, i comportamenti e i risultati osservabili 
relativi a una posizione lavorativa”43.   
Si utilizzano diverse tecniche per la raccolta delle informazioni: 
 
                                               
42 A cura di Alberto Fischetti. La gestione delle risorse umane-Processi e strumenti, Alpha Test, 2007 
43 www.risorseumanehr.com/blog-hr/job-analysis  
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 Intervista ai superiori e con una o più persone che ricoprono la 
posizione  
 Osservazione diretta del lavoro svolto dalla persona nel suo ruolo 
 Focus group con le persone che ricoprono la posizione  
 Questionario 
 
Con la Job Analysis è possibile realizzare la Job Description, ovvero la 
descrizione dettagliata delle principali caratteristiche e responsabilità 
assegnate ad una determinata posizione. Indica in particolare  
 
 Il nome della posizione 
 Le finalità principali della posizione di lavoro 
 Le principali mansioni 
 La collocazione gerarchica della posizione in organigramma 
Un altro momento importante è la Job Specification. Essa nasce sulla 
base della Job Description e tratta la descrizione dei requisiti 
(conoscenze, abilità, competenze) che la persona deve possedere per 
svolgere una certa professione. 
Figura 4. 
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L’imprenditore o manager può essere indotto, seguendo questa 
elaborazione delle descrizioni, a definire profili ideali, credendo di 
riuscire a individuare il candidato perfetto che possieda le migliori 
qualità professionali e personali. Questa impostazione può condurre a 
delineare un profilo soggettivo e probabilmente non passibile di verifica. 
Nel processo di selezione la verifica delle conoscenze tecniche è affidata 
alla line dell’azienda, in cui si assicura se vi è correlazione tra le 
conoscenze esplicate e la capacità di applicare tali nozioni acquisite. 
 
2.1.3  Fase di reclutamento  
Il reclutamento rappresenta la fase iniziale del processo di selezione ed 
è un’attività rilevante in quanto errori commessi in questa fase possono 
avere ripercussioni in futuro. “Il reclutamento si può definire come la 
ricerca, sulla base di determinate esigenze dell’azienda, di un certo 
numero di persone in possesso di un minimo di requisiti tali da 
soddisfare le esigenze stesse”44.  
Allo scopo di garantire la massima efficienza per l’identificazione dei 
potenziali dipendenti è necessario che esso non sia improvvisato ma 
programmato; alla base della ricerca vi deve essere un criterio operativo 
da seguire e non bisogna procedere progettando in fretta un piano, 
correndo il rischio di scegliere strumenti e fonti poco adatti per il 
conseguimento dell’obiettivo preposto. Il fine è di raccogliere il maggior 
numero di candidature affini ai requisiti base richiesti così da permettere 
una successiva buona selezione. 
                                               
44 A cura di A. Zerilli, Reclutamento selezione e accoglimento del personale, FrancoAngeli editore, 
2007 
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Le fonti di reclutamento possono essere interne o esterne. Per quanto 
concerne le prime, i candidati per una posizione possono essere ricercati 
all’interno dell’azienda. Infatti, al suo interno è possibile individuare 
persone che presentino caratteristiche e capacità idonee per svolgere 
adeguatamente mansioni diverse da quelle attualmente svolte. Tra le 
fonti interne di reclutamento troviamo le cosiddette Tavole di rimpiazzo: 
“il loro scopo principale è di definire per ogni ruolo o posizione presente 
all’interno di un’organizzazione le persone più indicate a ricoprire quel 
ruolo qualora l’attuale titolare della posizione dovesse passare a svolgere 
un nuovo incarico oppure dovesse abbandonare l’azienda. Definiscono 
possibili opzioni all’interno di tali percorsi sulla base appunto delle 
esperienze pregresse e delle competenze acquisite”45. 
All’interno di un’impresa la mobilità interna può essere favorita 
orizzontalmente attraverso trasferimenti in cui la nuova mansione non 
implica spostamenti di categoria, oppure verticalmente per mezzo delle 
promozioni in quanto implicano lo spostamento a posizioni di livello 
superiore. Se da un lato ciò rappresenta uno stimolo per il dipendente a 
rendere di più, dall’altro questo meccanismo interno può generare un 
ambiente chiuso che con il tempo può risultare meno produttivo, oltre che 
creare competizione tra i dipendenti. 
“E’ opportuno, ove non sia in atto una precisa politica delle carriere, che 
l’azienda venga considerata una fonte di reclutamento alla quale 
attingere con la massima cautela, anche se, nel tempo, si crea un proprio 
bacino di potenziali candidati attraverso l’archiviazione delle domande di 
assunzione che autonomamente le vengono inviate da elementi del 
mercato del lavoro, per quanto si tratti di un archivio soggetto a rapida 
                                               
45 www.humanwareonline.com/wordpress/?p=854  
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obsolescenza”46. In entrambi i casi, l’obiettivo è di ottimizzare la gestione 
del personale. 
Gli strumenti utilizzati per favorire la mobilità interna, sia per i 
trasferimenti che per le promozioni, possono essere i seguenti: 
 
Bacheca annunci: riguarda la pubblicizzazione interna di posizioni 
scoperte. Si realizza sia attraverso le bacheche presenti in azienda, sia 
per mezzo della rete internet utilizzata all’interno dell’organizzazione. È 
necessario che i contenuti dell’annuncio siano espressi scrupolosamente 
affinché esso possa facilitare i dipendenti a scegliere le posizioni più 
adatte alle loro competenze e si eviti che esso sia percepito come poco 
credibile.   
 
Riesame delle candidature archiviate: Quando un candidato si propone 
per una posizione e non viene assunto, le informazioni pervenute grazie 
alla sua candidatura sono archiviate con la possibilità che siano 
riesaminate al momento di successive necessità di assunzione. Quindi 
prima di rivolgersi ad altre fonti è vantaggioso verificare se in archivio 
siano presenti candidature idonee per la selezione corrente. “Per 
facilitare la ricerca, conviene archiviare le domande per gruppi di 
mansioni; infatti la sua utilità è condizionata dall’accuratezza con cui le 
candidature sono divise, classificate e conservate”47.  
A differenza delle fonti interne, quelle esterne sono variegate: il ricorso 
ad esse varia secondo il livello e il tipo di candidati da collocare. Tra le 
fonti esterne vi sono: 
                                               
46 Guido Degli Uberti, La selezione del personale-reclutare intervistare e valutare, Scuola di Palo Alto 
47 A cura di A. Zerilli, Reclutamento selezione e accoglimento del personale,  FrancoAngeli editore, 
2007 
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Le scuole e le università: rivestono molta importanza poiché raggiungono 
direttamente i giovani. Pervengono a una parte della popolazione 
«selezionata» per il settore desiderato; le imprese scelgono le risorse 
migliori che possiedono specifiche conoscenze dalle aziende. Da qualche 
tempo si assiste ad un intensificarsi di contatti tra le imprese interessate 
a reclutare personale e i portali di attività di Job Placement che possiede 
ogni università.  
È considerato anche un modo per farsi conoscere.  
 
Candidature spontanee: costituiscono le domande presentate 
direttamente dai candidati per una posizione vacante, senza 
sollecitazioni da parte delle aziende. Esse possono testimoniare 
l’interesse reale dei candidati nei confronti sia della posizione aperta sia 
dell’azienda cui è rivolta. È da sottolineare che la candidatura spontanea 
può avvenire in periodi in cui l’azienda non ha esigenza di ampliare il 
proprio organico, ne consegue che essa non avrà seguito.  
 
Le aziende concorrenti: rappresentano un’ottima fonte cui attingere 
poiché è possibile recuperare rapidamente individui già esperti, dotati di 
competenze e know how  di spessore professionale e quindi in grado di 
svolgere le mansioni a loro affidate. Inoltre ciò permette di risparmiare 
tempo nella formazione dei candidati interessanti. Negli anni il mercato 
delle aziende concorrenti è diventato sempre più attivo e coinvolge quasi 
tutti i diversi settori di attività, gli individui “tendono a seguire gli 
sviluppi della loro professione ovunque si profilino migliori opportunità. 
Ciò pone, tra l’altro, un problema di continua attenzione e cura al 
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mercato interno, in termini di gestione motivanti per trattenere 
nell’azienda le risorse migliori”48. 
 
Le società di consulenza: svolgono la funzione di assistenza all’azienda 
nella scelta delle varie fonti cui attingere e nell’impiego delle tecniche di 
reclutamento. “Esse richiedono alle imprese il pagamento di commissioni 
per le segnalazioni, e svolgono la loro funzione di mediazione anche per 
persone già occupate”49. Inoltre costituiscono esse stesse una fonte in 
quanto sono in grado di reperire candidati, grazie alle attività di ausilio 
svolte per conto di altre aziende, presenti nei propri archivi.  
 
Contatti diretti: costituiscono la segnalazione di nominativi da parte dei 
dipendenti, ovvero viene chiesto a quest’ultimi se conoscano qualcuno in 
grado di ricoprire un determinato ruolo. Si tratta di un meccanismo che 
permette di diffondere in altri contesti la notizia della necessità di 
assumere nuovo personale da parte dell’organizzazione (il cosiddetto 
“passaparola”). Il vantaggio che presenta questo tipo di fonte è 
caratterizzato dalla capacità dei soggetti di individuare con rapidità chi è 
più in linea con il ruolo da ricoprire poiché è a conoscenza dei requisiti 
necessari per eseguire la mansione. Tuttavia la possibilità di creare 
favoritismi nei confronti di amici e/o parenti è da considerare come un 
aspetto critico. 
 
Pubblicazione degli annunci: fino a poco tempo fa sui quotidiani 
costituiva lo strumento che permetteva di raggiungere un’ampia fetta 
                                               
48 Stefano Paneforte, La gestione delle persone nell’impresa, CEDAM, 1999, Padova 
49 Raymond A. Noe,John R. Hollenbeck,Barry Gerhart,Patrick R. Wright, Gestione delle Risorse 
Umane, seconda edizione, E-book 
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della popolazione e la possibilità di eseguire una selezione preliminare 
basandosi sulle risposte sopraggiunte. I costi variano secondo la 
dimensione degli annunci e della diffusione del quotidiano. “Non si deve 
dimenticare  che le inserzioni per la ricerca di personale hanno in 
sostanza lo scopo di «vendere» qualcosa. È necessario quindi che 
raggiungano effettivamente il pubblico dei possibili clienti, cioè di chi ha 
un probabile interesse all’offerta; ne attraggano l’attenzione; li inducano 
a rispondere”50. Per essere efficace ed evitare il rischio di ricevere 
risposte non centrate, sia il titolo che il testo dell’annuncio devono essere 
sintetici, chiari e devono poter identificare il ruolo in maniera univoca. Il 
contenuto dell’annuncio è importante in quanto costituisce l’unico modo 
che il candidato possiede per stabilire se sia opportuno o meno 
rispondere. Oggi con la diffusione di Internet la pubblicazione di annunci 
avviene quasi esclusivamente mediante l’utilizzo di siti specializzati di 
recruiting on line; ciò ha permesso di contenere maggiormente i costi di 
pubblicazione ed ha reso più rapida questa fase del processo di selezione.   
 
Nello specifico, le candidature spontanee potrebbero apparire il modo più 
facile per ricercare personale, quando invece costituiscono un alto costo 
per l’azienda, fattore legato alla loro lettura, all’esame e alla 
codificazione. 
 
 
 
 
 
 
                                               
50 A cura di A. Zerilli, Reclutamento selezione e accoglimento del personale, FrancoAngeli editore, 
2007 
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2.1.4   Lo screening dei candidati 
 
La definizione chiara e dettagliata del profilo richiesto e la scelta 
adeguata dei canali di ricerca da attivare per la ricerca, semplifica e 
velocizza tanto la raccolta quanto lo screening dei curricula. “Lo 
screening ha la funzione di individuare i candidati sui quali vale la pena 
investire ulteriori risorse allo scopo di ottenere maggiori informazioni e 
di respingere quelli meno interessanti”51. Questa tecnica rappresenta un 
sostegno per ridurre il numero di candidature affinché si renda più 
semplice il processo di selezione. Nella fase di screening, la scelta del 
curriculum vitae del candidato da far proseguire, si basa sulle 
competenze in linea con la Job Analysis; è opportuno ricordare che esso è 
uno strumento volto a facilitare la selezione ma un uso sbagliato riduce 
la disponibilità di competenze poiché tende a escludere candidati che, al 
contrario, potrebbero rivelarsi in linea con la ricerca. 
Durante questa fase del processo l’analisi delle candidature è 
caratterizzata dalla divisione dei curricula in diverse categorie, relative 
all’affinità del candidato con i requisiti della posizione aperta. È utile 
stabilire delle «parole chiave» per indicare la categoria alla quale 
appartiene la candidatura. Ad esempio, con il termine 
«sovradimensionato» possono essere inserite le candidature interessanti, 
ma che possiedono competenze superiori rispetto a quelle richieste; 
«riserva» può indicare quelle che saranno utilizzate nel caso in cui la 
ricerca non conduca alla scelta di profili più in linea con le esigenze 
aziendali; un’altra categoria comprenderà le domande che non 
                                               
51 A cura di Andrea Martone, La selezione del personale – Nuovi strumenti, Edizioni Angelo Guerini e 
Associati Spa, 2006  
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rispondono ai requisiti richiesti; infine vi è la possibilità che candidature 
presentate per una posizione possano essere interessanti per la selezione 
di un’altra posizione rispetto a quella per cui è stata avanzata la 
domanda. Quindi, in generale, “si tende a scartare quei candidati che non 
mostrano le caratteristiche richieste dallo standard, hanno dei requisiti 
insufficienti o troppo elevati in relazione allo standard o non hanno 
fornito delle informazioni tali da consentire una piena valutazione delle 
loro caratteristiche”52. 
Passaggio successivo alla scrematura dei curricula corrispondenti ai 
requisiti richiesti è la convocazione dei candidati per un primo contatto 
con l’azienda. I mezzi principalmente utilizzati sono il telefono e l’e-mail. 
Superata la fase di reclutamento e screening, i candidati saranno 
sottoposti alla fase di valutazione. 
 
2.1.5 Strumenti e metodi di valutazione 
Gli strumenti attraverso i quali si possono ricavare le informazioni 
necessarie per procedere nel processo di selezione sono: 
 
1) Il colloquio e l’intervista 
2) L’assessment center 
3) I test di selezione 
 
1) Il colloquio e l’intervista 
“Un’intervista di selezione può essere vista, dall’esterno, come un 
processo spazio-temporale nel quale due persone realizzano 
un’interazione diretta e semplice, mentre la realtà è complessa e 
                                               
52 Bertani Barbara, L'individuo al lavoro nelle organizzazioni complesse, Vita e pensiero, 2004 
48 
 
variegata: ogni intervistatore, nel corso del suo lavoro, deve prestare 
attenzione a una moltitudine di eventi, segnali, ipotesi e 
comunicazioni”53. 
L’obiettivo del selezionatore è di raccogliere ulteriori informazioni al fine 
di far emergere personalità e motivazioni del candidato per verificarne se 
vi è corrispondenza rispetto al profilo pianificato.  
 
    […] L’intervista di selezione consiste in uno scambio d’informazioni faccia a faccia tra un 
rappresentante dell’organizzazione ed un candidato, con la principale finalità organizzativa 
di valutare i possibili candidati per una certa mansione e di scegliere la persona o le 
persone più adatte a svolgerla nel modo ottimale. (Piergiorgio Argentero, L’intervista di 
selezione- teoria ricerca pratica)  
 
L’intervista di selezione assolve una funzione valutativa, poiché consente 
di valutare il candidato sulla base di dati raccolti in merito alle 
competenze e alle sue capacità personali. Fornisce anche informazioni al 
candidato sulla mansione da svolgere e sull’azienda per agevolare la 
scelta e  consente un contatto tra candidato e selezionatore.  
Di solito il primo step dell’intervista sarà condotto da un responsabile 
della selezione allo scopo di valutare ogni aspetto del profilo, la seconda 
intervista verificherà le conoscenze tecniche e sarà quindi per opera di un 
uomo della line, la terza e ultima avrà l’obiettivo di pervenire a una 
decisione circa l’assunzione e potrà essere gestita direttamente dal capo 
del personale.  
“L’intervista di selezione è quindi vista come un processo costituito da tre 
fasi principali: pre-intervista, intervista e post-intervista, su cui agiscono 
le influenze di tre classi di variabili – relative all’intervistato, 
                                               
53 Andrea Castiello d'Antonio, La selezione psicologica delle risorse umane, FrancoAngeli Editore, 
2008 
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all’intervistatore e al contesto54”55. Nella prima fase si valuterà parte 
delle qualità del candidato che sono parzialmente desumibili dal 
curriculum vitae, si realizzerà un’analisi delle referenze. L’analisi di 
questi elementi permette di comprendere su quali aspetti presenti nel 
curriculum del candidato sia necessario concentrarsi e segnare 
determinate perplessità. Si creano le prime impressioni che avranno 
ripercussioni sul giudizio finale.  
Tali impressioni saranno integrate e consolidate dall’esaminatore nella 
seconda fase, in cui l’intervistato cercherà di farsi apprezzare 
dall’intervistatore, il quale comunicherà più informazioni dettagliate sul 
ruolo ai fini dell’inserimento in azienda. È il momento dell’incontro faccia 
a faccia tra i due attori. Infine nel post-intervista, l’intervistatore elabora 
le informazioni ottenute  e giunge a un giudizio globale finale.  
Un clima confortevole per il candidato è importante perché permette che 
l’intervista56 possa procedere su basi di apertura e collaborazione. 
Inoltre, un ambiente accogliente consente che la conversazione raggiunga 
gli obiettivi desiderati.  
                                               
 
54 Il contesto è la variabile che  influenza l’elaborazione delle informazioni nell’intervistatore sia per 
come condiziona “oggettivamente” l’intervista di selezione facendo riferimento ad una particolare 
realtà politica ed economica, sia anche per come può venire “soggettivamente” percepito 
dall’intervistatore (relativo ad esempio alla chiarezza della mansione)    
55 Piergiorgio Argentero, L’intervista di selezione: teoria –ricerca – pratica, FrancoAngeli Editore 
2008  
56 Nel corso di essa possono verificarsi dei fenomeni in grado di alterare il risultato finale. Si parla 
dell’effetto alone quando l’intervistatore giudica il candidato positivamente o negativamente sulla 
base di un singolo aspetto del candidato stesso. L’effetto può essere anche scaturito dal paragone 
che il selezionatore compie tra il candidato intervistato al momento e quelli esaminati 
precedentemente; di equazione personale quando l’esaminatore riscontra in sé tratti posseduti 
dal candidato conducendolo a valutarlo positivamente; di proiezione personale quando si 
confrontano gli atteggiamenti ritenuti importanti nel candidato con le proprie e, di conseguenza, si 
tende ad esprimere un giudizio negativo verso coloro che li posseggono.  
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È opportuno quindi che l’intervista inizi con domande che permettano 
all’intervistato di rispondere senza difficoltà in modo da alleviare la 
tensione.   
Le interviste di selezione possono essere non strutturate, semi-
strutturate e strutturate. Le prime non sono pianificate, l’esaminatore 
non esercita un controllo sull’interazione, non segue una guida specifica 
per lo sviluppo e fa riferimento alle capacità di valutazione 
dell’intervistatore. L’approccio è non direttivo e non giudicante. Da un 
lato il vantaggio di questa tipologia d’intervista consiste nel far sentire a 
proprio agio il candidato cosicché  il selezionatore possa concentrarsi di 
più nell’ascolto e nella valutazione delle risposte; dall’altro lato però non 
rende possibile un confronto tra le risposte raccolte tra gli intervistati.  
Le seconde possono considerarsi un ibrido, in quanto l’intervistatore si 
pone un obiettivo da raggiungere programmando le aree tematiche da 
esaminare lasciando libertà all’intervistato di scegliere le modalità con 
cui procedere.“L’intervista semi-strutturata presenta vantaggi e 
inconvenienti pressoché peculiari: consente di rilevare e approfondire 
anche temi non originariamente previsti, ma richiede competenza57 da 
parte dell’intervistatore per limitarne le influenze involontarie”58. Le 
interviste strutturate invece sono effettuate in conformità a una lista di 
domande stabilite in precedenza al colloquio e seguite in maniera 
                                               
57 Le competenze sono la combinazione di conoscenze, capacità e comportamenti che, se messi in 
atto, contribuiscono al miglioramento della prestazione dei dipendenti e al successo 
dell’organizzazione. Per conoscenze s’intende il sapere specifico chiesto dalla professione, 
acquisito tramite una combinazione d’istruzione, formazione ed esperienza. Per capacità abilità 
connesse con l’applicazione professionale delle conoscenze in un determinato ruolo. Per 
caratteristiche, invece, qualità personali quali doti, valori e attitudini, richieste per esprimere 
comportamenti organizzativi attesi per l’efficace realizzazione del ruolo. I comportamenti invece 
sono la traduzione delle competenze in azioni osservabili. Fonte: Pier Paolo Sposato, Valutazione e 
selezione del personale, Bruno Editore, 1998 
58 Maurizio Castagna, L'analisi delle esigenze: dal fabbisogno all'intervento formativo. Principi, metodi 
e strumenti per il formatore, FrancoAngeli Editore, 2010 
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rigorosa durante lo stesso. L’obiettivo è quello di ottenere il maggior 
numero di informazioni sulla conoscenza che il candidato possiede in 
merito alla posizione: le domande saranno focalizzate sugli atteggiamenti 
indicativi delle competenze previste dal ruolo specifico. “Questo tipo 
d’intervista consiste, in sostanza, in una serie di domande precise e 
specifiche poste dall’esaminatore al candidato, il quale non ha altra 
possibilità che quella di rispondere entro i limiti ristretti di ogni 
domanda”59.  
Si distinguono tre diverse metodologie dell’intervista strutturata: 
l’Intervista situazionale, la Behavior Description Interview e la 
Comprehensive Structured Interwiew.  
 
 L’intervista situazionale è così definita perché fa riferimento a 
specifiche situazioni di lavoro. Il presupposto sul quale si basa è che 
le intenzioni di un soggetto sono connesse al suo futuro 
atteggiamento nel lavoro, cioè che in una determinata situazione 
lavorativa la persona agirà secondo quanto ha affermato in 
precedenza. In sostanza al candidato viene descritta una ipotetica 
situazione di lavoro che potrebbe presentarsi (la scelta di 
quest’ultima è inerente alla posizione aperta individuata attraverso 
la job analysis) e gli viene chiesto durante il colloquio di descrivere 
come potrebbe comportarsi. Ad ogni domanda corrisponde una lista di 
risposte  con dei punteggi prefissati da specialisti della mansione. 
Questa procedura sarà impiegata per tutti gli intervistati. Tra i 
vantaggi dell’intervista situazionale si riscontra la facilità 
dell’utilizzo e della valutazione delle risposte, l’attendibilità e la 
validità del contenuto; tra gli svantaggi invece si sottolineano i costi 
                                               
59 Trentini G., Teoria e prassi del colloquio e dell’intervista, Nuova Italia Scientifica, Roma, 1989 
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dello sviluppo a causa dei lunghi tempi per la realizzazione e il 
coinvolgimento di esperti della posizione e l’impossibilitò di fare 
ricorso allo stesso schema per un lungo periodo. 
 La Behaviour Description Interview, “basata sull’assunto che i 
migliori predittivi comportamentali siano i comportamenti passati del 
candidato”60; prevede l’elaborazione di domande volte a verificare  
quali comportamenti abbia assunto una persona in passato in 
relazione a  determinati contesti lavorativi. A differenza 
dell’intervista situazionale, quindi, l’obiettivo è quello di accertare i 
comportamenti che hanno assunto i candidati. La Behaviour 
Description Interview si concentra sulle competenze che definiscono 
la performance, le cui dimensioni riguardano la collaborazione in 
team, l’organizzazione, l’impegno, ecc. “Un limite di tale genere di 
intervista è quello che non tutti i candidati posseggono il medesimo 
background professionale, e quindi risulta impossibile porre le 
medesime questioni a tutti gli intervistati; tuttavia, secondo Janz et 
al., la garanzia del metodo risiede nel verificare i comportamenti 
realmente messi in atto nel passato dai candidati, anche se questi si 
riferiscono a circostanze e situazioni differenti”61. 
 La Structured Interview pone alla persona domande situazionali, in 
merito ai requisiti e alle competenze per lo svolgimento della 
mansione. Si tratta di una forma ibrida di intervista strutturata.  
 
Uno svantaggio dell’intervista strutturata è la necessità di formazione ed 
esperienza per migliorare le abilità degli intervistatori. Inoltre, l’opinione 
                                               
60http://www.igorvitale.org/2014/03/27/behaviour-description-interview-nella-selezione-del-
personale  
61 Trentini G., Teoria e prassi del colloquio e dell’intervista, Nuova Italia Scientifica, Roma 
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che il comportamento passato sarà ripetuto nel futuro non è dimostrata. 
Le condizioni ambientali e di contesto variano, con la conseguenza che il 
comportamento del soggetto può cambiare. Si evidenzia l’alto rischio di 
collezionare risposte di tipo ideale ed irreale, il candidato esprime spesso 
ciò che desidererebbe fare piuttosto che ciò che farebbe.  
In sintesi si può “concludere che il colloquio ha nello stesso tempo le 
funzioni di: 
 
- fonte di informazione 
- strumento per fornire informazioni 
- controllo di altre fonti di informazione 
- strumento per creare atteggiamenti”62. 
 
Questo perché per accertare quanto si è detto durante l’intervista, è 
necessario ottenere informazioni sul suo atteggiamento passato e 
presente nei riguardi di una determinata situazione. Infatti la funzione 
cardine del colloquio di selezione del personale è principalmente 
valutativa; al termine il selezionatore giudicherà se il candidato sia in 
grado di svolgere una certa mansione.  
 
2) L’assessment center 
 
“L’assessment center, a differenza delle altre procedure di valutazione, 
è quella metodologia che prevede più tecniche valutative, più valutatori e 
un metodo di valutazione che impone il confronto delle osservazioni”63.  
                                               
62 Filippo Ferrari, Trovare il lavoro su misura. Dalle competenze personali alla selezione vincente fino 
alla mappa dell’organizzazione, FrancoAngeli Editore, 2003 
63 Augugliaro P. e Majer V. (1998), La valutazione delle prestazioni e del potenziale manageriale, 
Franco Angeli, Milano 
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L'assessment center64 è una metodologia cui si fa ricorso per individuare 
l’insieme delle caratteristiche comportamentali e attitudinali di un 
individuo per verificarne la coerenza rispetto a quelle richieste dalla 
mansione, utilizzando una serie di strumenti, attuati attraverso prove.  
Si può ricorrere all’ausilio degli assessments centers per due motivi: lo 
sviluppo di carriera e la selezione. Si asserisce che gli assessment center 
finalizzati allo sviluppo siano rivolti a identificare i punti di forza e di 
debolezza dei candidati, allo scopo di ottenere maggiore produttività 
grazie ai primi e di migliorare i secondi; mentre gli assessment center per 
la selezione sono finalizzati all'individuazione dei candidati che 
rispecchiano i requisiti della posizione.   
Gli osservatori sono persone appositamente formate per consentire 
l’analisi dei comportamenti degli individui. Le esercitazioni 
dell’assessment center sono create allo scopo di ricostruire le possibili 
situazioni che si possono verificare nella realtà organizzativa. 
Poiché si tratta di una situazione costruita, bisogna tenere in 
considerazione la possibilità che i partecipanti (consapevoli del motivo e 
degli obiettivi per cui sono stati convocati) fingano alcuni comportamenti 
per soddisfare le aspettative dell’osservatore; atteggiamenti che nella 
realtà lavorativa non dimostrano e quindi si falsifichi la valutazione delle 
loro effettive competenze.  
“La valutazione è affidata a specialisti che hanno l’incarico di impostare 
il programma, di predisporre gli strumenti, di condurre i primi 
Assessment Center di prova, finalizzati sia a far sì che i futuri valutatori 
                                               
64 Le sue origini sono riconducibili al settore militare. Tra la prima e la seconda guerra mondiale, 
degli psicologi tedeschi effettuarono delle ricerche per migliorare i metodi di selezione al fine di 
individuare capi dell’esercito con certe attitudini naturali alla responsabilità. Essi, per cercare 
queste doti specifiche, inclusero delle prove pratiche alle tecniche tradizionali di selezione in cui 
dovevano affrontare situazioni simili nelle quali si sarebbero ritrovati nella realtà.   
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prendano confidenza con la tecnica, sia a verificare la funzionalità degli 
strumenti scelti”65.  
Alcuni strumenti utilizzati sono: l’in-basket, le discussioni senza leader, 
l’analisi dei casi e l’interview simulation.  
 
L’in-basket è la simulazione dei compiti amministrativi tipici di un ruolo 
manageriale. Il candidato, immedesimatosi nel ruolo assegnato, è posto 
di fronte a problemi operativi che si presentano sotto forma di posta in 
arrivo, messaggi telefonici ecc. Ai partecipanti è consegnato un 
raccoglitore con dei documenti, che il manager si trova sul proprio tavolo, 
in merito ai quali devono prendere decisioni ritenute più opportune 
organizzando il lavoro e coinvolgendo i collaboratori, il tutto deve aver 
luogo in un tempo limitato. Ciò che costituisce il problema deve essere 
definito dalle informazioni fornite dalla Job Analysis e deve 
corrispondere ai compiti reali della posizione. L’esercizio deve essere 
svolto individualmente e non vi devono essere contatti tra i candidati. Al 
termine l’osservatore raggrupperà i diversi comportamenti classificandoli 
secondo i differenti tipi di decisione (es. Ha delegato o non ha delegato la 
risoluzione del problema). 
 
Le discussioni senza leader: è un esercizio che consiste in un confronto 
tra piccoli gruppi d’individui incentrata sulla risoluzione efficace di un 
problema. I valutatori saranno disposti lontano osservando e registrando 
i comportamenti dei candidati. “Le discussioni senza leader possono 
essere con o senza assegnazione di ruoli; nel primo caso a ognuno dei 
candidati viene assegnato un ruolo preciso e fornito un insieme 
                                               
65 William Levati - Maria V.Saraò, Psicologia e sviluppo delle risorse umane nelle organizzazioni, 
FrancoAngeli, 2013 
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d’informazioni specifiche e differenziate, mentre nel secondo rivestono 
tutti quanti lo stesso ruolo e posseggono le medesime informazioni66”. La 
discussione può assumere un carattere competitivo o cooperativo in 
relazione ai ruoli e agli obiettivi assegnati inizialmente.  
 
L’analisi dei casi: si caratterizza per la descrizione nel dettaglio di un 
problema organizzativo inerente alla posizione di oggetto dell’assessment 
center. I candidati, dopo aver letto una determinata situazione 
problematica, propongono ciò che loro ritengono sia opportuno per la 
risoluzione.  
 
L’interview simulation: deriva dalla tecnica del role playing, assunzione 
di ruolo, ovvero esercizi di rappresentazione. Viene riprodotto un contesto 
in cui, i dipendenti che svolgono un ruolo predefinito, si ritrovano ad 
affrontare situazioni lavorative critiche e coinvolgenti emotivamente. Le 
situazioni generalmente riprodotte si riferiscono a colloqui di selezione, 
di orientamento e di valutazione. Lo scopo è di verificare le modalità di 
comportamento del candidato nel fronteggiare una determinata 
situazione; “il candidato legge una relazione che descrive la situazione e i 
ruoli e interpreta una parte (generalmente quella del capo) mentre un 
assessor recita l’altra”67. 
 
 
 
 
                                               
66 Emanuela Del Pianto, Assessment center – tecniche e strumenti per il valutatore, FrancoAngeli 
Editore, 2014 
67 Attilio Rossi-Cristina De Blasio, Selezione del personale e valutazione del potenziale nel retail e 
nella Grande Distribuzione. Esperienze, strumenti e tecniche, Franco Angeli Editore, 2013  
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3)  Test di selezione 
 
Il test, nella definizione più ampia del termine, è uno strumento 
costruito espressamente per “determinare reazioni osservabili e 
misurabili, riconducibili a una o più qualità psicologiche, dove le qualità 
indicano l'intelligenza, le attitudini, le capacità e i tratti della 
personalità”68. Secondo il tipo di caratteristica che s’intende analizzare si 
possono distinguere due categorie di test:  
 
• i test di abilità 
• i test di personalità 
 
I test di abilità misurano quanto un individuo è stato in grado di 
apprendere fino al momento della verifica; generalmente misurano i 
livelli di rendimento e le capacità di esecuzione. Esistono diverse 
tipologie di test di abilità e sono: i test occupazionali, i test attitudinali e i 
test d’intelligenza. 
I test di personalità sono volti a far emergere i tratti69 innati e le 
caratteristiche emotive, relazionali e caratteriali delle persone 
confrontandole con i dati di altre persone.  
 
                                               
68 Necci A., Dini S., Del Lungo S., «L’uso dei Test nella Selezione», in Costa G. (a cura di), Manuale di 
Gestione del Personale, Utet, Torino, 1992 
69 Secondo Gordon Willard Allport i tratti psicologici sono sistemi neuropsichici affini agli 
atteggiamenti  ma in possesso di carattere più generale perché non fanno riferimento a oggetti 
specifici: essi non implicano “valori”, cioè prescindono dall’accettazione o dal rifiuto di oggetti o 
circostanze. I tratti di un individuo sono unici, irripetibili, anche se taluni somigliano in misura 
maggiore a quelli riscontrabili in altri individui e possono quindi essere considerati “generali”: i 
tratti generali possono dunque venire confrontati e valutati in termini quantitativi. Allport 
distingue i tratti personali in tre classi:tratti cardinali o “dominanti”, tratti centrali e tratti 
secondari.  ( http://www.tibicon.net/glossario/t/tratto-personale ) 
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Il questionario Big Five è uno strumento molto utilizzato nel processo di 
selezione, da somministrare prima o durante il colloquio. Si tratta di un 
questionario costituito da 132 item70, rispetto ai quali il soggetto esprime 
il suo grado di accordo/disaccordo su una scala71 da 1 a 5. Il questionario 
che valuta le seguenti cinque grandi dimensioni della personalità: 
 
a) Estroversione: fa riferimento ai livelli di assertività, socievolezza, 
intraprendenza, capacità di influenzare gli altri. Si articola in 
dinamismo e dominanza.  
b) Apertura mentale: è la tendenza verso nuove idee, nuove esperienze e 
la curiosità intellettuale.  
c) Gradevolezza: è composta da cooperatività e cordialità. Si riferisce 
alla sensibilità, all’altruismo, alla disponibilità, alla tolleranza e alla 
fiducia. 
d) Stabilità emotiva: orientamento verso il controllo delle emozioni 
(calma, ansia, ottimismo) e degli impulsi (rabbia, collera).  
e) Coscienziosità: è la tendenza a essere perseverante. Fa riferimento 
alla determinazione nel portare a termine le mansioni, alla 
precisione, alla volontà e al rispetto delle regole. 
 
“Nell’ultimo trentennio studi hanno dimostrato che i cinque fattori 
consentono una previsione accurata della performance e che uno in 
                                               
70  Un item indica un’affermazione su cui viene espressa un’opinione tramite una scala di risposte. 
71 La scala in questione è la scala Likert: creata da Rensis Likert nel 1932 con lo scopo di elaborare 
un nuovo strumento per la misurazione di atteggiamenti. Si basa su una serie di item i cui significati 
sono collegati agli atteggiamenti su cui si vuole effettuare la ricerca. 
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particolare, la coscienziosità, rappresenta in modo efficace tutti gli 
aspetti legati al successo lavorativo”72.  
Dopo la correzione del questionario compilato e il calcolo dei punteggi 
concernenti ciascuna dimensione, prende forma il profilo che illustra 
graficamente la combinazione delle diverse dimensioni misurate per il 
singolo individuo. 
 
2.2  E-Recruitment 
L’introduzione di Internet rappresenta un nuovo importante canale 
per le aziende poiché favorisce il contatto con i potenziali clienti e 
candidati per le posizioni organizzative aperte. Roberto Corno sostiene 
che la rete internet offre qualcosa in più rispetto a un annuncio veicolato 
su un altro mezzo di comunicazione. Il web, infatti, è un utile canale per 
la ricerca di lavoro in quanto permette la diffusione di numerose 
informazioni che possono essere scambiate. 
“Ci sono diversi modi di utilizzare questo medium, e le organizzazioni 
stanno raffinando sempre più le proprie capacità. Un’indagine svolta nel 
2001 fra i Direttori del Personale negli Stati Uniti ha rilevato che 
l’accesso a internet costituisce la fonte più efficace per la ricerca di 
personale per oltre il 36%, molto più delle percentuale ottenute dai 
giornali (21%) e dalle fiere del lavoro (4%)”73.  
La selezione attraverso l’e-recruiting rende possibile, grazie a specifici 
strumenti informatici, gestire in modo rapido i curricula ricevuti 
                                               
72 A cura di Andrea Martone, La selezione del personale – Nuovi strumenti, Edizioni Angelo Guerini e 
Associati Spa, 2006 
73 Raymond A. Noe,John R. Hollenbeck,Barry Gerhart,Patrick R. Wright, Gestione delle Risorse 
Umane, seconda edizione. E-book 
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ottimizzando i tempi del processo e riducendo i costi collegati a esso. È 
possibile ottenere un vantaggio temporale circa l’esigenza di reclutare 
nuovo personale e la pubblicazione dell’annuncio, inoltre si riducono i 
tempi di comunicazione tra azienda e candidato. La pubblicazione 
dell’annuncio su un sito comporta una spesa minore rispetto a un 
giornale. Tuttavia, questo strumento presenta dei limiti poiché non 
garantisce una completa diffusione di tutte le informazioni tra i diversi 
attori. Il termine utilizzato per indicare il divario tra le persone che 
hanno possibilità di accedere alle nuove tecnologie dell’informazione e 
coloro che non la possiedono è digital divide. Poiché grazie ad Internet 
tutti i potenziali candidati possono visualizzare le possibilità di lavoro 
pubblicizzate, “il numero di domande ricevute dall'organizzazione 
aumenta. Mentre se da un lato un aumento della dimensione del bacino 
di candidati consente all'organizzazione di essere più selettiva, dall’altro 
può anche avere l'effetto negativo di un aumento dei costi dei sistemi di 
gestione di reclutamento e selezione a causa dell’alta mole di 
candidati”74. 
Quando un job seeker inizia la ricerca per trovare un’occupazione, essa 
può essere di due tipologie: passiva e attiva. La prima consiste nel dare 
visibilità alle proprie capacità professionali (non si tratta di una 
candidatura spontanea) al fine di attirare l’attenzione delle aziende. Gli 
strumenti utilizzati per realizzare una ricerca passiva sono:  
 
o Pure player online: sono siti specializzati che permettono al job 
seeker  di inserire in un data base il proprio curriculum 
 
                                               
74 http://www.istud.it/up_media/pwmaster13/tesina_erecruitment.pdf  
61 
 
o Social network: Permettono ai job seeker di creare un curriculum 
in rete e instaurare rapporti con aziende al fine di farsi conoscere 
 
o Blog: E’ uno strumento informale attraverso il quale un job seeker 
può far conoscere pubblicamente le proprie competenze 
professionali 
o Comunità virtuali: Anche questo strumento presenta un carattere 
informale. Consente al job seeker di entrare in contatto con delle 
comunità specializzate in specifiche discipline  
 
Mentre la ricerca attiva individua i candidati che inviano il proprio 
curriculum alle aziende per una specifica posizione, attraverso il canale 
internet utilizzato da quest’ultime o rispondendo agli annunci.  
Per quanto concerne la ricerca passiva di lavoro da parte delle imprese, si 
distinguono il job advertising e il job posting:  
 
o Il job advertising è l’attività in cui il selezionatore inserisce 
l’annuncio su un sito, per reperire le candidature degli individui che 
stanno cercando attivamente un’occupazione. Si tratta di siti 
qualificati che permettono di agevolare l’incontro tra domanda e 
offerta di lavoro, inoltre garantiscono la possibilità di inserire il 
curriculum dei candidati nel data base. Elemento da non 
sottovalutare è la capacità di chi gestisce il sito di attrarre più 
visitatori. A differenza dei quotidiani, l’annuncio rimarrà on-line per 
un tempo prestabilito (visitabile solitamente per alcune settimane); 
ciò però potrebbe comportare un prolungamento dei tempi di 
selezione.  
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o Nel job posting invece l’annuncio non sarà pubblicato su un sito 
esterno ma sul sito della propria azienda. La persona che si candida 
attraverso il sito aziendale conosce le caratteristiche dell’azienda, 
come la cultura, i prodotti, quindi la sua candidatura sarà più 
motivata. 
 
Quando si parla di ricerca attiva, l’azienda non si limita alla sola 
pubblicazione dell’annuncio ma individua e contatta più candidati per 
ricoprire un determinato ruolo.  
 
2.2.1   Social recruiting 
Rispetto al passato l’esigenza da parte delle aziende di attrarre i miglior 
talenti è incrementata notevolmente. I social media hanno rivoluzionato 
le modalità di ricerca del personale. Nella società odierna è possibile 
ottenere informazioni sul candidato che vanno oltre la semplice lettura 
del curriculum. Grazie al capillare utilizzo dei social media, il 
selezionatore può trovare informazioni più variegate sulla persona prima 
della convocazione per il colloquio. “Il web 2.0 ha trasformato il 
recruitment da un modello tradizionale, basato sulla pubblicazione degli 
annunci sui portali specifici, a un modello social, fondato sul 
reclutamento dei candidati attraverso i social network. 
 Si parla così di social recruitment75. I canali più utilizzati dalle aziende 
sono Linkedin e Facebook76, e tra i criteri seguiti dai selezionatori per 
                                               
75 Sul totale degli intervistati nel nostro paese, circa il 56% ha utilizzato i social media per 
diffondere il proprio curriculum vitae, mentre il 23% è stato contattato almeno una volta dai 
recruiter mediante questi strumenti. Le fasce d’età che principalmente presentano le proprie 
candidature tramite i social media sono quelle sotto i 33 anni (38,5%) e quella tra i 34-49 (45,2%) 
che rappresentano in totale l’83,7% di coloro che sono attivi nella ricerca del lavoro sui social. 
Fonte:   http://www.europinione.it/italia-la-ricerca-del-lavoro-cambia-con-il-social-recruiting   
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valutare i profili online i più importanti sono l’accuratezza e 
l'aggiornamento dei profili, oltre ai commenti e alle referenze 
rintracciabili postate da altre persone”77. Si riscontra una crescita 
rilevante del fenomeno del social recruiting, esso rappresenta un primo 
momento di contatto con la persona prima di incontrarla a colloquio. Con 
i nuovi media, infatti, si riducono rispetto agli anni passati i tempi e costi 
della ricerca ed è più semplice individuare ed esaminare informazioni sui 
candidati. I social ci forniscono la possibilità di verificare con facilità se vi 
è corrispondenza tra le informazioni fornite dai candidati ai selezionatori 
e ciò che riportano sulla propria pagina.  
 
 
2.3  La stesura del profilo del candidato 
La stesura del profilo del candidato è il risultato dell’elaborazione delle 
informazioni acquisite mediante gli strumenti di selezione: la 
realizzazione, quindi, avviene integrando i diversi dati ottenuti dal 
colloquio, dall’assessment center e dai test sulla base di criteri stabili. 
Quest’ultima fase del processo riguarda in parte integrazioni di dati 
obiettivi e in parte di impressioni. “Le informazioni raccolte per mezzo 
dell’intervista devono permettere all’intervistatore di scoprire le 
attitudini professionali del candidato in modo abbastanza preciso ed 
obiettivo, e di studiare le sue reazioni in una situazione sociale”78. Per tal 
                                                                                                                                         
76 LinkedIn guida il drappello col 41% delle preferenze. Segue Facebook al 23%. Fonte: 
http://www.wired.it/economia/lavoro/2014/09/30/social-recruiting-si-cerca-online-se-non-si-
trova   
77 http://weta.lk/blog/2013/9/18/social-recruiting-cose-e-come-funziona.html  
78 M.S. Lavoegie, La selezione del personale commerciale, ET-AS Kompass 
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motivo, è opportuno che il selezionatore alla fine del colloquio o al 
termine delle prove proceda organizzando gli appunti raccolti durante 
l’intervista in merito alla valutazione del candidato per essere 
successivamente inseriti nel data base aziendale. Questa procedura 
permette al selezionatore di non commettere errori dimenticando aspetti 
essenziali o introducendo elementi confusivi tra i candidati. 
 “Nel momento in cui si redige la valutazione dei candidati, il 
selezionatore dovrà prestare attenzione ai seguenti elementi critici: 
 
 Formulare la valutazione sulla base dell’intervista, e riferirsi a 
dati emersi e non alle proprie soggettive percezioni della persona 
che si presenta come candidato; 
 Stendere un testo di valutazione utile a decidere , che deve 
contenere allo stesso tempo elementi analitici e una visione globale 
dei risultati raggiunti”79 
 
Affinché la valutazione non sia centrata sulla persona ma sulla posizione, 
è necessario che vi sia un nesso tra essa e il ruolo professionale da 
ricoprire. Nella stesura del profilo il selezionatore consulterà appunti 
presi durante il colloquio, il curriculum, la Job Analysis al fine di avere 
un panorama completo in cui sarà illustrata una sintesi del processo di 
selezione.  
 
 
                                               
79 Antonio Cocozza, Direzione risorse umane. Politiche e strumenti per l'organizzazione e la gestione 
delle relazioni di lavoro, FrancoAngeli Editore, 2012 
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3) Le società di ricerca e selezione: Profili Toscana S.r.l. 
 
 
3.1  Le società di ricerca e selezione del personale 
Considerando il mercato del lavoro dal punto di vista delle aziende e 
della loro ricerca di forza lavoro, viene posto al centro dell’attenzione un 
elemento fondamentale: il processo di scelta delle figure più adeguate a 
ricoprire ogni specifica posizione. Ciò ha contribuito ad aumentare il 
valore degli strumenti di ricerca e selezione del personale. Nella società 
odierna le competenze sono meno standardizzate di un tempo e di 
conseguenza sono più difficili da reperire, mentre la mobilità sul mercato 
del lavoro è aumentata in maniera significativa. 
Di fronte a questa evoluzione le aziende hanno acquisito una maggiore 
consapevolezza del valore strategico del capitale umano ai fini della 
competitività aziendale. “Oggi, infatti, si tende a prestare molta più 
attenzione alle differenti attitudini, ai valori, al patrimonio di conoscenze 
che ogni persona porta con sé con la consapevolezza che queste persone 
sono sempre più difficili da trovare e da gestire”80.  In questo contesto, il 
ruolo delle società di consulenza si consolida, poiché affidare a terzi 
specializzati la conduzione dei processi di selezione è considerato un 
servizio in grado di soddisfare il fabbisogno di personale qualificato nelle 
imprese. Così l’impresa ricorre a società esterne quando ricerca figure 
professionali il cui reperimento risulta difficile, urgente o di particolare 
delicatezza.  
                                               
80 http://www.antheaconsulting.it/1/upload/libro_eugenio_amendola.pdf  
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Questa nuova visione non coinvolge solo le imprese di medie-grandi 
dimensioni. Nelle piccole realtà aziendali, in passato il compito di 
selezionare il personale era affidato all’imprenditore, di solito reclutava 
membri della stessa famiglia o conoscenti. “A partire dagli anni ’80, 
l’intensificarsi della produzione, l’aumento della concorrenza, lo sviluppo 
del mercato e di nuove tecnologie e la conseguente necessità di una forza 
lavoro più qualificata fecero aumentare le difficoltà”81 delle imprese nella 
ricerca di soggetti idonei da inserire e così anche dalla piccola impresa vi 
fu una crescita  della domanda di servizi di ricerca e di selezione. 
Altro aspetto rilevante riguarda, nel momento in cui sono incrementate 
le aspettative e le esigenze in merito alle competenze e alla 
professionalità degli individui da assumere, il costo concernente 
l’assunzione di una persona non idonea a svolgere adeguatamente le 
mansioni richieste. Dunette82 asserisce che mansioni meno specifiche 
saranno probabilmente occupate subito, con minore cautela riguardo al 
costo degli eventuali errori di assunzione; invece mansioni di maggiore 
importanza con tutta probabilità restano vacanti fino al reperimento del 
candidato ideale, in quanto la scelta può avere una grande influenza 
sulla produttività globale dell’azienda. 
Anche le grandi aziende, nonostante sia presente una Direzione del 
Personale e abbiano un responsabile della selezione interna, spesso si 
affidano a consulenti esterni per avviare la ricerca e determinare la 
prima rosa di candidati. Ciò si verifica principalmente quando l’oggetto 
della ricerca riguarda figure di profilo medio-alto. In questo quadro le 
                                               
81 Sabrina Colombo, I criteri di selezione del personale. L'ingresso nel mercato del lavoro gestito dai 
professionisti della selezione, FrancoAngeli Editore, 2006 
82 Marvin D. Dunette, La psicologia nella selezione del personale, FrancoAngeli Editore, 2004 
 
67 
 
imprese non si accontentano di verificare le esperienze di lavoro e/o i 
titoli di studio, ma desiderano approfondire le capacità trasversali del 
soggetto, “le potenzialità, le motivazioni, le aspirazioni di carriera fino a 
determinare la personalità del candidato”83.  
L’obiettivo di queste strutture è di portare in azienda la persona giusta e 
di garantirne la permanenza a lungo. Negli ultimi anni si tende a 
fidelizzare il rapporto tra la società di selezione e l’azienda-cliente che 
collabora insieme per ottenere risultati di qualità: il mercato si espande 
continuamente, stanno emergendo nuove figure professionali 
specializzate e difficili da rilevare.     
In Italia l’associazione di categoria che rappresenta le società di ricerca e 
selezione si chiamava Assores, Associazione Italiana delle Società di 
Ricerca e Selezione, Executive Search e Consulenza Direzionale per le 
Risorse Umane. Nata nel 1989, le società che aderivano ad Assores 
“avevano l’obbligo di sottoscrivere un rigoroso codice etico redatto 
dall’Associazione, impegnandosi a seguirne le norme, costituendo le 
stesse un importante strumento di autodisciplina”84 in quanto scopo 
primario di Assores era quindi di tutelare i protagonisti del mercato, che 
svolgevano ruoli diversi ma di pari importanza: le aziende committenti, i 
candidati e le stesse società e studi per la ricerca e selezione. 
    […] L’attività di Ricerca e Selezione del Personale può essere eseguita esclusivamente 
su incarico dell’Azienda Cliente. Ciascun associato Assores opera nell’interesse esclusivo del 
cliente e nella tutela del candidato. È cura dell’associato Assores verificare che la posizione 
offerta sia effettivamente disponibile e proponibile e fornire informazioni esaurienti sui 
contenuti. Presso il cliente l’associato si accerta che esista un’effettiva necessità di ricoprire 
la posizione e che l’inquadramento e la retribuzione previsti siano adeguati alla posizione 
                                               
83 Mario Bianco-Gloria Valdonio, Le società di ricerca e selezione del personale, Il Sole 24 Ore Pirola  
84www.assores.it Per consultare il codice di etica professionale visitare 
www.assores.it/public/codiceeticors.pdf  
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stessa. L’associato Assores garantisce che le notizie e i dati riguardanti il cliente e il 
candidato, acquisiti nel corso dell’incarico professionale, siano riservati e coperti da segreto 
professionale; garantisce la massima riservatezza al candidato soprattutto nel caso che egli 
sia dipendente del cliente.  (Le risorse del selezionatore-Strumenti e suggerimenti per la 
selezione del personale, Ugo Fermi) 
 
Nel 2011 Assores è confluita in Assoconsult Confindustria, volto a 
tutelare gli interessi economici e giuridici degli associati. 
Quest’associazione fornisce strumenti e tecniche al fine di apprendere 
la professione. Tuttavia, la professione del selezionatore non presenta 
uno specifico percorso formativo da seguire poiché si tratta di un 
mestiere in cui le nozioni si acquisiscono empiricamente; l’Assores 
quindi costituiva solo l’inizio del percorso. Le conoscenze professionali 
che deve possedere il consulente sono varie e devono riguardare non 
solo il dettaglio delle fasi del processo di ricerca e selezione, ma anche 
gli aspetti tecnici attinenti ai diversi settori. In questo modo, dotato di 
tali conoscenze, sarà in grado di predisporre per i candidati 
informazioni chiare e precise.  
A differenza delle Agenzie interinali, le società di ricerca e selezione 
ricercano personale da inserire a tempo indeterminato. 
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3.2  Principali aspetti normativi 
 Le società di consulenza ottengono importanti riconoscimenti 
istituzionali. Negli anni ’90 si assiste alla diffusione delle agenzie di 
ricerca e selezione sul territorio italiano. Il legislatore è stato indotto a 
riconoscere formalmente il valore acquisito nel tempo dai servizi offerti 
da queste società (favorendo l’incontro tra domanda e offerta di lavoro) 
grazie al continuo ricorso da parte delle aziende a questo strumento.  
Un primo riconoscimento delle attività che svolgono si ha grazie ad una 
serie di provvedimenti legislativi introdotti nel 1997, in cui s’introduce 
l’autorizzazione dell’esercizio delle attività di mediazione. 
Con il D. Lgs. n. 469 del 1997 viene abolito il monopolio pubblico del 
collocamento; l’art. 10 del medesimo decreto legislativo, consente ai 
soggetti privati di svolgere attività di selezione e “definisce le modalità 
necessarie per l'autorizzazione a svolgere attività di mediazione tra 
domanda e offerta di lavoro a idonee strutture organizzative”. In 
particolare il primo comma afferma che “per ricerca e selezione del 
personale si intende l'attività effettuata su specifico ed esclusivo incarico 
di consulenza ottenuto dal datore di lavoro cliente, consistente nel 
ricercare, selezionare e valutare i candidati sulla base del profilo 
professionale e con le modalità concordate con il datore di lavoro cliente, 
apportando i mezzi ed i supporti idonei allo scopo”. Questa forma di 
riconoscimento prevede che il Ministero del Lavoro rilasci, a seguito di 
richiesta e dopo aver verificato il possesso di alcuni requisiti dei commi 2 
e 7, l’accreditamento85 per le attività di ricerca e selezione. Si distinguono 
due tipi di istituti:  
                                               
85 L'accreditamento è una attestazione della capacità di operare, rilasciata da un soggetto di 
riconosciuta autorità, nei confronti di chi svolge un ruolo in un determinato contesto sociale. 
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Figura 5.  
 
Ulteriori sviluppi si hanno con la modifica e l’integrazione del testo 
introdotte dall’art. 117, comma 386, legge n. 388 del 2000 (cd. Legge 
Finanziaria per il 2001). Si arriva a disciplinare le società di ricerca e 
selezione del personale conferendo loro un riconoscimento giuridico. Con 
la legge Biagi (legge delega 30/2003 ed in particolare il D.Lgs 276/2003) 
si assiste alla riforma del mercato del lavoro, in cui le società di ricerca e 
selezione vengono equiparate alle altre agenzie di mediazione e dal punto 
di vista istituzionale sono riconosciute come «agenzie per il lavoro». 
Affinché le agenzie possano esercitare la propria attività, non occorre più 
                                               
86 Al comma 3, sono aggiunte le seguenti parole: "ovvero l'attività di ricerca e selezione ovvero di 
supporto alla ricollocazione professionale, ciascuna attraverso la specifica procedura di cui al comma 
4";  il comma 4 e' sostituito dal seguente: "Il Ministero del lavoro e della previdenza sociale rilascia, 
entro novanta giorni dalla richiesta e previo accertamento della sussistenza dei requisiti di cui ai 
commi 2 e 7, l'autorizzazione all'esercizio dell'attività di mediazione nonché l'accreditamento per le 
attività di ricerca e selezione e di supporto alla ricollocazione professionale, provvedendo 
contestualmente all'iscrizione delle società nei rispettivi elenchi”. Fonte: "Disposizioni per la 
formazione del bilancio annuale e pluriennale dello Stato (legge finanziaria 2001)" pubblicata nella 
Gazzetta Ufficiale n. 302 del 29 dicembre 2000 - Supplemento Ordinario n. 219 
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l’accreditamento da parte del Ministero del Lavoro poiché vale 
l’autorizzazione. Ciò nonostante, si procede ancora all’accreditamento a 
livello regionale per quelle società che esercitano la loro attività 
primariamente nella propria regione. “Contestualmente alla 
presentazione della domanda di autorizzazione, l’agenzia di 
somministrazione deve presentare domanda di iscrizione all’Albo delle 
agenzie, istituito presso il Ministero del lavoro e delle politiche sociali in 
formato elettronico, come espressamente previsto dal decreto 
ministeriale 23 Dicembre 2003, articolo 1. Esso si articola in cinque 
sezioni, una per ogni tipologia di agenzia”87.  
Se in passato la società per esercitare era vincolata al tipo di attività per 
cui aveva ottenuto il riconoscimento, con l’eliminazione dell’oggetto 
sociale esclusivo le agenzie possono svolgere attività diverse da quelle per 
cui hanno conseguito l’autorizzazione. Con la legge Biagi si realizza 
l’intento del legislatore, posto che egli considerava un mercato del lavoro 
flessibile come il miglior mezzo per favorire la creazione di nuovi posti di 
lavoro. Attraverso la cancellazione dell’oggetto sociale esclusivo, il 
mercato è caratterizzato da una forte concorrenza in quanto aumenta il 
numero delle società che possono esercitare attività di selezione. 
 
 
 
 
                                               
87 A cura di Michele Tiraboschi, Le esternalizzazioni dopo la Riforma Biagi; somministrazione, 
appalto, distacco e trasferimento di azienda, Giuffrè Editore, Milano 2006 
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3.3  La figura del consulente 
Potremmo asserire che il consulente diventi una figura chiave 
nell’incontro tra domanda e offerta di lavoro, in quanto egli funge da 
intermediario del mercato: da un lato analizza l’azienda-cliente per 
cercare di comprenderne a pieno le esigenze, in modo da provvedere a 
soddisfare le sue necessità, dall’altro diventa interlocutore del candidato 
per capirne il suo potenziale e se in grado soddisfare le richieste del 
cliente. Di solito il consulente contatta i candidati per proporgli un’offerta 
di lavoro. Il suo compito richiede un notevole impegno.  
“Il consulente deve essere anzitutto comunicativo; la capacità di creare 
un rapporto è fondamentale: bisogna creare un rapporto tra il 
selezionatore e il candidato, altrimenti le informazioni non passano. Il  
selezionatore dovrebbe essere anche obiettivo, cioè avere consapevolezza 
dei propri limiti e dei propri pregiudizi, che sono inevitabili”88. Per 
impostare in maniera efficace le proprie domande e per raggiungere lo 
scopo principale del colloquio, il selezionatore dovrà: 
 
 raccogliere anticipatamente tutti i dati possibili sul candidato e 
sul lavoro che quest’ultimo dovrà svolgere una volta assunto 
 
 documentarsi sulle prospettive di sviluppo di carriera che 
l’azienda-cliente consente e anche essere a conoscenza del livello di 
retribuzione previsto 
 
                                               
88 "La selezione del personale", tratto in data 04-06-2008 da Obiettivo Psicologia. Formazione, 
lavoro e aggiornamento per psicologi http://www.opsonline.it/index.php?m=show&id=13877  
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  andare oltre i pregiudizi e preconcetti di qualsiasi genere, 
possedere un’ottima capacità di ascolto e obiettività di giudizio 
 
 Possedere capacità di instaurare con il candidato un rapporto 
amichevole e di fiducia  
 
 “Possedere capacità, nel corso del colloquio, di mantenere 
costantemente concentrata l’attenzione su ciò che interessa e si 
desidera sapere, e di tenere sempre presenti gli scopi perseguiti, 
ad onta di tutti gli elementi di disturbo e di distrazione che 
intervengono”89. 
Affinché ciò avvenga è necessario, durante il processo di selezione, 
coinvolgere l’azienda, la sua partecipazione potrà essere importante per 
ottenere aggiornamenti o modifiche circa la posizione aperta.  
Un momento rilevante è costituito dal primo incontro tra il consulente e 
il rappresentante dell’azienda-cliente: quest’ultimo espone le proprie 
esigenze e definisce nel dettaglio il profilo della persona da ricercare, le 
competenze che il candidato deve possedere per svolgere la mansione.  
Inoltre nella Job Analysis fornita dal datore di lavoro, sono presenti 
anche criteri che contribuiscono ad impostare la procedura di ricerca del 
personale. Riguardo al profilo da ricercare, l’età può essere considerata 
un criterio non indifferente. Per le aziende spesso è ritenuto un aspetto 
importante poiché o hanno interesse ad assumere personale con livello 
professionale che preveda molti anni di esperienza, oppure richiedono 
una figura junior. Vi sono aziende che, al fine di ridurre i costi di 
                                               
89 A cura di A. Zerilli, Reclutamento selezione e accoglimento del personale, FrancoAngeli Editore, 
2007 
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formazione e ricoprire tempestivamente una posizione, sono indotte a 
ricercare soggetti qualificati professionalmente con esperienza nel settore 
di interesse. E’ anche possibile, però, che le aziende preferiscano inserire 
all’interno del loro organico forza lavoro giovane “per la loro presunta 
maggiore flessibilità mentale nell’apprendere una mansione, o per 
sfruttarne la più facile propensione a spostarsi, non avendo particolari 
vincoli e legami familiari”90, naturalmente quando tale requisito abbia 
per l’azienda un’importanza rilevante. Quindi in base a tale problematica 
che coinvolge i giovani, si riscontrano di conseguenza difficoltà per il 
lavoratore adulto di ricollocarsi nel mondo del lavoro. 
Altri fattori che il datore di lavoro è tenuto a riferire sono il livello e il 
tipo d’istruzione richiesta (titolo di studio, conoscenze delle lingue ecc.) e 
l’importanza che egli attribuisce alle esperienze di lavoro maturate nel 
tempo. Martone91, infatti, sostiene che queste informazioni costituiscono 
un formidabile contributo per il consulente e spesso si rivelano decisive 
per la definizione del profilo ideale da ricercare e per valutare al meglio 
gli aspetti di contesto della ricerca. Spetta al selezionatore inoltre fornire 
al candidato una conoscenza dettagliata del contesto generale e dell’area 
di lavoro nel quale sarà inserito; così avendo una visione completa potrà 
soddisfare al meglio le esigenze aziendali. Le modalità di conduzione 
dell’intervista di cui si avvale il consulente possono essere diverse: 
amichevole, professionale e la cosiddetta stress interview. Nell’intervista 
amichevole s’instaura un clima informale tra l’intervistato e 
l’intervistatore. È una tipologia d’intervista in cui il selezionatore deve 
mantenere la massima attenzione per riuscire a non sbilanciare il 
                                               
90 Sabrina Colombo, I criteri di selezione del personale. L'ingresso nel mercato del lavoro gestito dai 
professionisti della selezione, FrancoAngeli Editore, 2006 
91 A cura di Andrea Martone, La selezione del personale – Nuovi strumenti, Edizioni Angelo Guerini e 
Associati Spa, 2006 
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controllo dell’intervista verso il candidato, poiché si potrebbe avere come 
risultato il non raggiungimento dell’obiettivo principale.  
L’intervista professionale è caratterizzata dall’alternanza di domande da 
parte di entrambi gli attori coinvolti nell’intervista, si crea un clima di 
rispetto reciproco in cui avviene uno scambio di informazioni. Il 
consulente, dopo aver spiegato al candidato le modalità di realizzazione 
dell’intervista, avvia la fase successiva con lo scopo di apprendere 
maggiori informazioni su di esso (quali esperienze professionali, 
formazione scolastica e motivazioni lavorative). In seguito fornirà al 
candidato tutte le informazioni di rilievo sulla mansione, l’organizzazione 
e le condizioni d’inserimento.  
La stress interview è definita tale perché lo stile di conduzione 
dell’intervistatore è forte, con domande provocatorie e dirette in una 
situazione strutturata. L’attore che guida l’interazione è esclusivamente 
l’intervistatore. Nella dinamica relazionale del processo di selezione, il 
consulente deve essere fortemente focalizzato sul candidato e deve essere 
in grado di saper gestire adeguatamente le strategie messe in atto 
(consapevolmente o meno) dall’intervistato.  
Figura 2 
 
Fonte: Elaborazione dal testo: Psicologia manageriale-La gestione strategica delle risorse umane, 
Maurizio Agnesa  
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3.4 Le attività di  società di ricerca e selezione del personale: 
Profili Toscana S.r.l 
 
Il presente elaborato è frutto del mio stage curriculare, della durata di 
sei mesi, svolto presso Profili Toscana S.r.l. di Pisa in cui ho potuto 
apprendere metodologie inerenti il reclutamento e la selezione, 
dall'utilizzo dei principali portali per la ricerca di candidati, allo 
screening dei CV ai colloqui per la selezione di tipo tecnico/motivazionale. 
Fondata nel 2000, Profili Toscana fa parte del gruppo Profili, si occupa di 
ricerca e selezione di personale. Profili opera su tutto il territorio 
nazionale attraverso le sedi di Pisa, Brescia, Genova e Roma.  
Le fasi della consulenza e i successivi progetti di ricerca e selezione 
dall’assunzione dell’incarico fino alla sua effettiva realizzazione, sono 
seguiti e gestiti direttamente da consulenti esperti. Al fine di soddisfare 
lo specifico fabbisogno del cliente, fornendo una varietà completa di 
strumenti di ricerca e selezione, Profili mette a disposizione un’offerta 
specializzata di servizi differenziati per aree di competenza: commerciale, 
tecnica, amministrazione e finanza e profili per l’estero.  
La mission della società si basa su ciò che loro definiscono un approccio 
«sartoriale», garantendo servizi su misura per le aziende. La ricerca del 
personale è effettuata anche attraverso canali privati e informali. 
Profili offre, appunto, una serie di servizi quali: 
 
1) Ricerca e selezione di personale qualificato 
2) Pubblicazione annunci di ricerca di personale 
3) Assistenza 
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1) L’obiettivo è di individuare ed inserire nella posizione lavorativa il 
candidato che soddisfa a pieno il profilo professionale ed umano richiesto 
in relazione alla mansione, al ruolo e alle specifiche esigenze del cliente. 
 
2) L’utilizzo dei media per la ricerca del personale è una delle 
soluzioni più efficaci e richiede una perfetta conoscenza del mercato del 
lavoro, la scelta della tempistica e dei metodi più idonei. Questo 
strumento permette inoltre di preservare l’identità delle aziende quando 
ragioni di opportunità lo consigliano. 
 
3) Consiste nell’assistenza durante il processo fino alla stesura del 
contratto e della successiva assunzione.  
 
Figura 6 
 
Fonte: Profili Toscana 
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3.4.1  Modus operandi 
Nel capitolo precedente sono state illustrate le fasi e gli strumenti 
principali che descrivono il processo di ricerca e selezione del personale. 
Nel seguente paragrafo sarà descritto nel dettaglio come avviene tale 
processo nella società di ricerca e selezione Profili Toscana. Quando la 
società riceve un incarico di ricerca e selezione da parte di un’azienda, un 
primo passo è di stabilire un incontro con il cliente durante il quale 
s’identificheranno con precisione tutti i parametri necessari per 
predisporre il profilo della persona da individuare: 
 Dati Anagrafici  
età del profilo richiesto; residenza/domicilio; contatti  
 Formazione  
titolo di studio; eventuali abilitazioni professionali; tirocini 
 Esperienze lavorative attuali e precedenti (eventualmente, se 
interessanti, da approfondire in sede di colloquio e da verificare 
tramite contatto diretto con gli attuali/precedenti responsabili e/o 
collaboratori) 
Da queste informazioni sarà creata una carta delle competenze che 
contempli: 
 Technical skills (le conoscenze e le abilità necessarie per realizzare 
compiti specifici). 
 Relational skills (le abilità interpersonali che gli individui utilizzano 
per comunicare ed interagire sia singolarmente che in gruppo. Spesso 
per i datori di lavoro è importante che le persone sappiano lavorare 
bene in squadra e comunicare efficacemente con gli stakeholders). 
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 Managerial skills (la pratica di comprendere e sviluppare le abilità 
delle persone).  
 Fabbisogni formativi 
 Desideri di crescita professionali e obiettivi economici 
Completata questa fase i suddetti dati verranno incrociati con la Job 
Description relativa alla posizione aperta prestando particolare 
attenzione a: 
- sovrapponibilità (anche se non piena coincidenza) tra le 
competenze richieste e quelle effettivamente possedute dal 
candidato 
- compatibilità tra l’offerta di lavoro del candidato, in termini sia 
contrattuali (orario, disponibilità a trasferte, eventuali indennizzi 
richiesti, ferie, formazione mirata) sia economici (inquadramento 
contrattuale, RAL, benefits) con la domanda di lavoro 
dell’organizzazione di riferimento. 
 
 Una volta definito il profilo, inizialmente viene effettuata una ricerca nel 
proprio archivio per individuare se, attraverso le candidature di selezioni 
passate, sia presente la persona avente le competenze richieste 
dall’azienda cliente. Possedere una sezione dedicata alle candidature 
spontanee ben strutturata nel proprio sito internet può accrescere la loro 
quantità, e “abbassare i costi complessivi di recruiting, viceversa una 
sezione scadente e poco curata risulterà poco attrattiva portando alcuni 
job seeker a non candidarsi abbassando così le possibilità di reperire 
soggetti con competenze valide ed allungando i tempi della selezione”92. 
Profili, infatti, è dotata di un proprio database interno in cui vengono 
                                               
92 http://recruitingsocialmedia.com/2015/06/29/limportanza-della-sezione-lavora-con-noi/  
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archiviate tutte le candidature presentate spontaneamente (e non) dai 
candidati, tramite la propria pagina del sito dedicata alle candidature, 
affinché siano consultabili quando necessario. “Le candidature infatti 
confluiscono in un archivio informatizzato: l’inserimento dei dati è 
realizzato direttamente dai candidati attraverso una pagina web 
dedicata per il reclutamento”93. Il database svolge una funzione 
importante anche per quanto concerne la registrazione del feedback 
fornito dall’azienda sul candidato.  
Successivamente verranno redatti il testo e il formato dell’inserzione da 
pubblicare sia sul proprio sito on line sia nei diversi portali prescelti. 
Nell’annuncio sarà inserita una breve descrizione dell’azienda e, nel caso 
in cui l’impresa non decida di rimanere nell’anonimato, il nome. Il nucleo 
fondamentale è costituito dalla Job Analysis fornita dal cliente al 
momento del conferimento dell’incarico. Se il cliente è d’accordo, è 
possibile anticipare nell’annuncio la retribuzione, e il tipo di contratto (a 
tempo determinato, indeterminato, ecc) previsto dalla posizione. È 
possibile, inoltre, specificare se l’azienda includa corsi di formazione 
professionali.   
La quantità di candidature può variare in relazione alla specificità delle 
caratteristiche previste dalla mansione. Se la posizione da ricoprire 
richiede competenze peculiari, difficili da individuare, il numero di 
risposte ricevute sarà ridotto. Diversamente, se la mansione presenta 
caratteristiche generali e poco specifiche (facendo riferimento a 
informazioni oggettive quali profilo accademico, professionale e 
                                               
93Attilio Rossi-Cristina De Biasio, Selezione del personale e valutazione del potenziale nel retail e nella 
Grande Distribuzione. Esperienze, strumenti e tecniche, FrancoAngeli Editore, 2013 
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anagrafico del soggetto) le candidature in risposta all’annuncio saranno 
maggiori.  
La fase successiva concerne la scelta dei canali attraverso i quali 
diffondere le informazioni pertinenti alla ricerca aperta. Come ho potuto 
osservare durante la mia esperienza in Profili, internet è il canale per 
eccellenza che contiene una fonte notevole di profili, offrendo un servizio 
finalizzato a reperire in maniera rapida e a costi moderati i talenti a 
disposizione. In particolare, i canali adoperati sono portali specializzati 
quali Monster 94, Infojobs e altri. In Profili lo strumento che permette ai 
consulenti di compiere una ricerca diretta ed efficace è Linkedin95. Può 
verificarsi il caso in cui l’azienda incarichi i consulenti di ricercare una 
figura specifica da inserire nel loro organico quando già essa ha sondato i 
canali tradizionali. In questo caso si attivano altre modalità di ricerca 
quali l’accesso ai portali universitari in cui sono presenti i curricula di 
tutti i laureati presso la medesima facoltà. Si tratta di un processo di 
ricerca diretta: in relazione al profilo da individuare, si attiveranno 
canali di ricerca diversificati. Potremmo asserire che si tratta di 
un’attività svolta tipicamente dagli head hunters, in quanto i consulenti 
                                               
94 Monster.it è il portale leader in Italia nella ricerca e offerta di lavoro on line per traffico, fatturato, 
numero di offerte e CV registrati. Rappresenta un perfetto punto d’incontro tra candidati e 
selezionatori. Nel dicembre 2006 si è aggiudicato il premio WWW del Il Sole 24ORE come miglior 
sito italiano dedicato al lavoro. Le potenzialità di tale mezzo come canale di reclutamento sono state 
intuite fin dagli albori del Worl Wide Web. L’idea è esplosa nel Nord America, venne poi traghettata 
in Europa nella metà degli anni Novanta: in Italia il percorso è stato inizialmente tracciato da 
operatori locali e solo in un secondo tempo le multinazionali hanno conquistato il mercato. Fonte: 
Patrizia Musso, Internal branding. Strategie di marca per la cultura d'impresa, FrancoAngeli Editore, 
2007 
95 È un servizio web di rete sociale, gratuito con servizi opzionali a pagamento, impiegato 
principalmente per lo sviluppo di contatti professionali. La rete di LinkedIn, presente in oltre 200 
paesi, a gennaio 2009 contava circa 30 milioni di utenti, ha superato i 100 milioni di utenti il 22 
marzo 2011 e i 200 milioni a gennaio 2013. Lo scopo principale del sito è consentire agli utenti 
registrati di mantenere una lista di persone conosciute e ritenute affidabili in ambito lavorativo 
Fonte: http://www.istud.it/up_media/pwmaster13/tesina_erecruitment.pdf  
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“ricercano direttamente, attraverso i loro contatti e i loro canali, la figura 
più adatta a rivestire una determinata posizione, sottraendola a volte ad 
altre aziende”96. Usufruendo di questa metodologia si individueranno i 
profili migliori operanti in altre realtà, anche concorrenti, che verranno 
contattati (con massima riservatezza) per verificare se vi è la volontà di 
passare a lavorare, appunto, per l’azienda cliente. A tal fine, l’attività 
svolta dai consulenti concerne anche la mappatura delle aziende 
competitor in cui sono presenti i profili d’interesse per una determinata 
posizione. La banca dati costituisce la risorsa interna più preziosa, frutto 
dei colloqui effettuati in tutti questi anni, costituita da professionisti che 
lavorano all’interno di altre realtà aziendali e che sono disposti a 
considerare eventuali proposte di cambiamento.  
Una volta pubblicato l’annuncio, come definito dettagliatamente nel 
secondo capitolo, passo successivo è l’analisi dei curricula pervenuti in 
risposta all’inserzione, in cui quelli che non presentano i requisiti di base 
richiesti dall’azienda verranno scartati. Lo screening è necessario per 
ridurre il numero di candidati e per comprendere quante candidature 
sono in linea, sulla carta, con i requisiti richiesti. “La fase di screening si 
svolge con un duplice obiettivo: mentre si leggono i curricula, bisogna 
confrontare il percorso formativo e professionale della persona con il 
profilo richiesto, sia comprendere e valutare il suo percorso, andando a 
evidenziare i punti di maggior interesse e/o di perplessità (ad esempio un 
cambio di facoltà, frequenti esperienze all’estero, ecc.)”97. Dopo aver 
selezionato i migliori candidati estratti dallo screening dei curricula, si 
procede contattandoli telefonicamente per convocarli: in questa fase 
                                               
96 https://ilverocacciatorediteste.wordpress.com/tag/executive-search/page/2/ 
97 Andrea Castiello d'Antonio, La selezione psicologica delle risorse umane, FrancoAngeli Editore, 
2008 
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avviene una sorta di prima valutazione in quanto si è in grado di 
percepire quanto davvero la persona sia interessata alla posizione per cui 
si è candidato o se si tratta di un interesse debole. Inoltre si possono 
delineare informazioni aggiuntive legate alla personalità del soggetto e 
dati non presenti nel curriculum che potrebbero rivelarsi importanti al 
fine dell’inserimento in azienda. Per esempio conoscere il livello 
retributivo e l’inquadramento contrattuale è un buon filtro, in quanto se 
il soggetto guadagna più di quanto l’azienda-cliente ha fissato, non sarà 
indotto a cambiare. Dopo aver fissato telefonicamente l’incontro con il 
candidato, il consulente invierà ai candidati un’e-mail in cui ricorderà 
l’ora e il luogo in cui si svolgerà il colloquio. 
Definita, quindi, la rosa di candidati essi saranno convocati per sostenere 
il colloquio di selezione. Esso è teso a verificare le caratteristiche di base 
ed i requisiti essenziali di ognuno, oltre che a fornire un primo 
chiarimento sugli aspetti tecnico/professionali. Si accerta che la persona 
esaminata possieda i requisiti trasversali e la forma mentis adatta per 
inserirsi nell’azienda.  
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È importante che il candidato si senta subito a proprio agio affinché 
possa sentirsi libero di esprimersi, durante il colloquio, senza pressioni. 
Tipicamente si procede attraverso l’intervista di tipo professionale, in 
relazione al lavoro svolto attualmente viene chiesto al candidato di 
specificare le mansioni che sta svolgendo e la sua collocazione all’interno 
dell’organizzazione aziendale. Pertanto durante l’intervista, il consulente 
cercherà di capire alcuni tratti del suo percorso lavorativo e la 
motivazione che l’ha indotto a candidarsi e/o a cercare una nuova 
opportunità. “Importante è anche un’analisi di precedenti esperienze 
professionali sintoniche o distoniche con l’attuale o con quella di cui è alla 
ricerca, appunto attraverso la partecipazione ad una selezione”98.  
Vi possono essere casi in cui il soggetto è costretto a valutare nuove 
realtà lavorative perché l’azienda attuale è in crisi e prossima alla 
chiusura, o perché non è stimolato dall’ambiente di lavoro in cui opera, 
oppure perché cerca nuove opportunità in cui può acquisire nuove 
competenze e migliorarsi professionalmente. Il colloquio è individuale. Il 
consulente inizierà facendo una breve presentazione della società e 
introducendo come sarà impostata l’intervista. Si verifica l’attendibilità 
di quanto è scritto nel curriculum, se realmente possiede le competenze 
professionali richieste dal profilo e se può comunicare un contatto di un 
ex datore di lavoro (o simili) per la verifica delle referenze. Poiché ogni 
azienda presenta prerogative e un clima organizzativo diverso, il suo 
compito sarà di comprendere se il candidato sarà in grado di inserirsi in 
quella determinata realtà aziendale. 
Il consulente termina il colloquio quando ritiene di aver raccolto tutti gli 
elementi prefissati e che essi siano soddisfacenti affinché il candidato sia 
                                               
98 Giuseppe Gandolfi con la collaborazione di Alessandra Pasinato, Il processo di selezione, 
FrancoAngeli Editore 
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ammesso alla fase successiva del processo, o contrariamente, quando non 
ha dubbi che la persona intervistata non sia idonea a ricoprire la 
posizione richiesta. Egli “spiega al candidato quali saranno gli eventuali 
passaggi successivi dell’iter selettivo e risponde a eventuali curiosità e 
richieste di approfondimento prima di congedarlo”99. In seguito al 
committente dell’azienda sarà presentata una short-list di cinque profili o 
poco più, considerati i migliori, che saranno ulteriormente selezionati a 
discrezione dell’azienda-cliente per un colloquio che avverrà direttamente 
in azienda. Insieme ai nominativi dei candidati saranno inviati al cliente 
i dossier e il risultato dei test psicoattitudinali quando somministrati. 
L’intento della società di ricerca e selezione, quando presenta la rosa dei 
candidati, con i corrispettivi dossier allegati, è anche di orientare 
l’impresa verso quelle persone che contribuiscono ad aumentare il suo 
valore non solo grazie alle loro competenze tecniche, ma anche per la loro 
innovatività e spirito d’integrazione.  
Un momento importante è rivestito dal feedback100 da riportare ai 
candidati. Anche quando l’esito è negativo, è importante che al candidato 
sia comunicato con una certa trasparenza un riscontro, in quanto può 
essere considerato come opportunità di crescita professionale. Inoltre “un 
impegno di questo tipo nei confronti dei candidati genera, nel tempo, un 
giudizio e un passaparola realmente positivi sulla società”101.  
Di seguito si mostrerà la struttura del dossier: 
                                               
99 Maurizio Agnesa, Psicologia manageriale-La gestione strategica delle Risorse Umane, Libreria 
universitaria.it edizioni, Padova, 2012 
100  Il feedback è un’informazione oggettiva su una performance individuale o di gruppo e ha due 
funzioni: Istruttiva, in quanto chiarisce i ruoli e modella nuovi comportamenti. Motivazionale 
poiché è usato per ricompensare. Quest’ultima è amplificata associando obiettivi specifici e 
complessi a feedback focalizzati sui risultati. (Maurizio Agnase, Psicologia manageriale-La gestione 
strategica delle risorse umane) 
101 Federico Spazzoli e Francesco Liuzzi, Il personale no profit, Maggioli Editore, 2010 
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3.5 Le aziende utilizzatrici 
Dopo aver descritto come avviene il processo di ricerca e selezione del 
personale in Profili Toscana, ho compiuto un’indagine tra le aziende 
clienti della suddetta società. Il focus del lavoro è stato rappresentato 
dalla volontà di comprendere quali siano i motivi principali per cui le 
aziende scelgono di rivolgersi a società esterne, al fine di individuare la 
persona idonea a ricoprire un ruolo specifico. Per tale scopo è stato 
realizzato un questionario rivolto ad un campione di 34 aziende che 
hanno usufruito del servizio di consulenza di ricerca e selezione negli 
ultimi due anni. Il contatto con le aziende per la somministrazione del 
questionario è avvenuto tramite e-mail.  
I questionari compilati sono stati rinviati la maggior parte nella prima 
settimana, i restanti nei giorni seguenti. All’indagine solo 20 realtà 
hanno preso attivamente parte alla ricerca, compilando il questionario, 
quindi l’elaborazione dei dati riguarda solo quest’ultime. Si tratta di un 
questionario strutturato (si veda allegato 1), caratterizzato da un gruppo 
di domande con risposte a scelta multipla: la prima sezione è dedicata 
alla raccolta delle informazioni generali sull’azienda per avere una 
descrizione della tipologia di ognuna di esse; la seconda parte costituisce 
il cuore dell’indagine. Al campione, costituito da realtà situate in 
Toscana, è stato garantito l’anonimato delle risposte.  
Come primo punto è stato chiesto di indicare il numero dei dipendenti, le 
risposte sono state suddivise in tre gruppi ripartiti nel seguente modo: da 
0 a 15 sono state categorizzate le aziende di piccole dimensioni, da 16 a 
50 le aziende di medie dimensioni e da più di 50 le aziende di grande 
dimensione. In secondo luogo è stato chiesto di indicare il settore in cui 
operano. I settori sono stati divisi in manifatturiero, servizi, commerciale 
e inoltre è stata inserita la risposta aperta “Altro”  che è stata scelta solo 
da due aziende: una società di Ingegneria e un’azienda del settore 
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Metalmeccanico. Si è osservato che nel campione prevalgono le aziende di 
grande dimensione e il settore di appartenenza predominante è il settore 
manifatturiero, seguito dal settore dei servizi e commerciale. Nei grafici 
seguenti sono mostrate nel dettaglio le dimensioni di ogni impresa in 
relazione al settore applicativo.  
 
 
Figura 7: Dimensione per settore 
 
 
Figura 8: Dimensione per settore 
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Figura 9: Dimensione per settore 
Sempre nella prima sezione del questionario, è stato chiesto di 
indicare se al suo interno l’azienda possieda figure specifiche che si 
occupano del processo di selezione del personale. Le informazioni raccolte 
hanno reso evidenti che 4 aziende (di cui una di piccole, due di medie e 
una di grandi dimensioni) su 20 preferiscono esternalizzare il processo di 
selezione. A coloro che hanno contrassegnato la voce «NO», tramite una 
risposta aperta è stato chiesto di mostrarne le motivazioni. Tra queste si 
possono suddividere due categorie di risposte: 
 
1. La riduzione dei costi, per l’azienda, più contenuti rispetto a 
quelli di una funzione interna di gestione delle risorse umane 
presente in modo permanente. 
 
Infatti grazie all’outsourcing, un’impresa che non possiede i mezzi per 
assumere esperti della selezione del personale stabilmente, sarà in grado 
di acquisire ampie e valide risorse con una quantità parzialmente ridotta 
di denaro speso e, soprattutto, solo nel momento in cui vi è bisogno. Non 
sempre si ha la disponibilità economica di gestire un settore risorse 
umane all’interno del proprio organico.  
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2. Il processo di selezione è gestito direttamente dalla direzione 
dell’impresa. Non si tratta di una grande realtà aziendale e si 
ritiene che non vi sia la necessità di possedere un’area apposita che 
gestisca l’iter selettivo.  
 
La domanda successiva è inerente agli strumenti utilizzati dalle aziende 
clienti per la pubblicazione degli annunci. È emerso che la maggioranza 
del campione ricorre all’ausilio di tali società non solo per la ricerca e 
selezione del candidato ideale, ma anche per la ricerca delle candidature 
tramite annunci on-line in merito alla posizione da ricoprire. Infatti tali 
società hanno l’accesso a diversi canali per la pubblicazione. In questo 
quadro si evince che l’obiettivo delle aziende è di far si che la notizia   
raggiunga un raggio più esteso di candidati. In relazione a quanto emerso 
tali aziende si avvalgono, pertanto, del servizio completo. 
 
Figura 10. Strumenti utilizzati dalle aziende-clienti per la pubblicazione degli 
annunci 
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3.6 Motivi principali per cui un’azienda ricorre a società 
specializzate nella ricerca e selezione del personale  
 
Nelle organizzazioni aziendali, scegliere chi sosterrà la selezione del 
personale rappresenta un momento delicato e di estrema importanza 
poiché verrà inserita all’interno dell’organico la risorsa che contribuirà al 
conseguimento degli obiettivi strategici. In questo paragrafo saranno 
osservate le risposte ottenute dalle domande della seconda sezione del 
questionario, finalizzate ad individuare quali sono le ragioni che stanno 
alla base della scelta, da parte dell’azienda, di rivolgersi a una società di 
ricerca e selezione per la ricerca della persona idonea a ricoprire una 
posizione vacante. Lo strumento utilizzato per l’indagine è il 
questionario, per la misurazione delle opinioni si è fatto ricorso alla 
tecnica della scala Likert; con il termine scala s’intende l’insieme 
coerente degli items (o affermazioni, domande) che sono da considerare 
indicatori di un concetto più generale. 
La scala Likert si compone di una serie di frasi poste in sequenza, per 
ognuna delle quali si chiede all’intervistato di esprimere il proprio grado 
di accordo o disaccordo. Per ogni affermazione sono previste cinque 
alternative di risposta. “Alle varie risposte vengono di norma associati i 
numeri da 1 a 5, in rapporto monotonico per cui al punteggio basso 
corrisponde un basso consenso; al punteggio alto corrisponde un alto 
consenso”102. Ai soggetti è stato chiesto di rispondere alle 9 domande 
utilizzando la seguente scala, adattata al significato delle affermazioni: 
 
                                               
102 Alberto Marradi, Metodologia delle scienze sociali, Il Mulino, 2007 
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Per avere una chiara visione dell’insieme dei risultati, è stato proposto 
un grafico per ognuna delle risposte date alle corrispettive domande.   
Com’è emerso dalle risposte dei clienti, tra i principali motivi per cui 
si ricorre al servizio delle società di recruiting, e che sembrano conferire 
valore all’azienda, vi è l’accesso alla banca dati di curriculum 
corrispondenti alle più variegate esigenze di ricerca, poiché contenente 
risorse difficilmente reperibili altrimenti. A tale motivazione si affianca 
l’individuazione di una rosa di candidati adatta alle richieste della realtà 
aziendale, confermando la fiducia posta nelle metodologie impiegate 
dalla società per la ricerca e selezione. 
 
 Ritiene che queste società riescano ad accedere a risorse 
difficilmente individuabili? 
 
 
Figura 11 
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 La rosa di candidati individuata dai consulenti soddisfa le richieste 
aziendali? 
 
 
Figura 12 
 
Le domande riportate, con i rispettivi grafici che mostrano le risposte 
derivanti dalla somministrazione del questionario alle aziende-clienti, 
hanno ottenuto la maggioranza della risposta «sempre» ricavandone una 
concezione positiva. Un database ben organizzato è frutto del duro lavoro 
svolto negli anni dai consulenti. L’archivio elettronico aumenta la sua 
funzionalità quando in ogni scheda dei candidati, oltre alle informazioni 
base, vengono riportate una sintesi delle impressioni percepite durante il 
colloquio o con il primo approccio telefonico, così da avere una visione più 
ampia del soggetto.  
In questo contesto, se ne deduce che in alcuni casi la quantità e la varietà 
di curriculum disponibili possono velocizzare il processo di ricerca di 
personale specializzato.  
 
 
 
 
0 
2 
4 
6 
8 
10 
Numero  
aziende 
sempre spesso occasionalmente raramente mai 
95 
 
 Ritiene che affidandosi a consulenti specializzati, l'azienda 
risparmi tempo? 
 
Figura 13 
 
Attingendo a un database ricco di profili differenti (costruito durante gli 
anni di attività), le aziende-clienti velocizzano il tempo necessario per 
reperire il profilo ideale sul mercato, certi che le candidature saranno 
gestite con efficienza. 
 
 Esternalizzando l'iter di selezione, l'eventuale tempo risparmiato 
Le permette di concentrarsi su altri processi? 
 
Figura 14 
 
In tale circostanza il tempo guadagnato velocizzando l’iter di selezione 
del candidato potrà essere dedicato ad altri processi. Riuscendo a 
concentrarsi su altre attività aziendali si potrà ottenere anche un certo 
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vantaggio economico oltre che temporale, riuscendo a prevalere sulla 
concorrenza. Altro motivo che induce le aziende-clienti ad avviare 
rapporti con tali società è la qualità del servizio offerto.  
 
 Usufruendo del supporto di consulenti specializzati, ha riscontrato 
differenze qualitative nella ricerca e selezione dei candidati 
rispetto a quella condotta internamente? 
 
 
Figura 15 
 
Grazie al supporto di consulenti specializzati, si riesce a delineare con 
maggior precisione il fabbisogno reale dell’azienda rispetto al caso in cui 
si conduca la selezione internamente, non avendo le competenze adatte 
per svolgere efficacemente tale attività. 
 
 Il fatto che tali società svolgano la ricerca indagando non solo su 
titoli e competenze tecniche, ma anche sulle capacità trasversali 
del candidato, costituisce il vero valore aggiunto? 
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Figura 16 
 
 I consulenti esterni, costituiscono un partner strategico per 
l'azienda nella ricerca e selezione del personale? 
 
 
Figura 17 
 
Approfondendo non solo le competenze tecniche, ma anche le capacità 
trasversali dell’individuo, la risorsa scelta porterà in azienda non solo un 
contributo pratico. Infatti, nonostante il consulente specializzato 
possieda una preparazione sugli aspetti tecnici della posizione per la 
quale si sta cercando la persona da inserire (come affermato nel secondo 
paragrafo, il D. Lgs. 276/2003 disciplina che i selezionatori che svolgono 
attività di ricerca e selezione di personale abbiano adeguate competenze 
professionali dimostrabili per titoli o per specifiche esperienze nel settore 
delle risorse umane), durante il colloquio egli farà attenzione agli 
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atteggiamenti del candidato e valuterà anche i comportamenti assunti in 
passato nei confronti di una specifica situazione.  
Attraverso la successiva domanda, si è cercato di indagare se ci si affidi a 
società esterne anche per la ricerca e selezione di figure di alta 
professionalità.   
 
 Si affida a tale servizio anche per la ricerca e selezione di profili 
medio-alti? 
 
 
Figura 18 
 
Dalla ricerca è emerso che il numero di incarichi di livello professionale 
medio-alto assegnati non è rilevante. Per la ricerca di profili più bassi, 
generalmente si evidenzia la tendenza ad affidare la ricerca all’ufficio 
interno delle risorse umane, laddove presente, oppure a delegare ad 
agenzie interinali.  
Una valutazione inferiore verte invece sulle tempistiche nel concludere la 
selezione: quest’ultime non costituiscono un elemento di forte attrazione. 
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 Quando ha usufruito del servizio ha riscontrato tempestività nel 
concludere una selezione? 
 
Figura 19 
Se ne deduce che sia opportuno, quindi, indagare su quali siano gli 
aspetti «deboli» su cui bisogna migliorare per ottimizzare il servizio 
offerto. Spesso il tempo necessario per concludere un incarico dipende dal 
grado di complessità e dalla disponibilità sul mercato della tipologia di 
profilo. Succede che la ricerca comporti tempi prolungati quando la 
persona non è presente nel database oppure nessuno degli individui che 
hanno risposto all’annuncio è in linea con il profilo richiesto. In tal 
contesto è necessario attivare altri canali di ricerca rischiando alle volte 
di prolungare la chiusura dell’incarico. 
Osservando l’andamento generale dell’elaborazione delle risposte, quindi 
il punto di vista delle aziende-clienti, emerge (considerando lo sviluppo 
delle società esterne negli anni e l’evoluzione, oltre che importanza, che 
le risorse umane hanno acquisito nel tempo) quanto sia rilevante avere la 
«persona giusta al posto giusto»; essa è l’elemento fondamentale del 
successo, da valorizzare perché la risorsa umana contribuisce al 
vantaggio competitivo favorendo il raggiungimento degli obiettivi 
aziendali. 
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[…] ne scaturisce che le risorse umane, con la loro “conoscenza”, rivestono un 
importante ruolo nell’influenzare la competitività aziendale e i risultati. (Le politiche di 
formazione e sviluppo nella gestione strategica delle risorse umane, Raffaele Caifa) 
 
 
Per conferire valore alle risorse umane all’interno dell’azienda, 
bisogna comprendere come esse si armonizzino con l’impresa; in merito 
Costa ha sviluppato una mappa del valore delle risorse umane suddivisa 
in quattro pilastri. Il primo è inerente alla formazione delle competenze: 
le persone possiedono “caratteristiche individuali, fisiche, psicologiche e 
sociali che ne differenziano il comportamento lavorativo e, quindi, il 
valore che potenzialmente sono in grado di apportare in una relazione 
organizzativa”103.  
Il secondo, appunto, si riferisce alle relazioni che favoriscono 
l’inserimento delle persone nell’organizzazione; affinché le competenze 
acquisite dall’impresa siano impiegate è necessario che si realizzi una 
relazione con essa. Il terzo quadrante concerne la qualità della 
performance; l’organizzazione deve essere capace di gestirla al fine di 
garantire un certo grado di collaborazione. Infine si colloca la 
valorizzazione della prestazione, ovvero la capacità dell’azienda di 
ricompensare il valore prodotto dalla risorsa umana.  
 
 
 
 
 
 
 
                                               
103 Costa G. – Gianecchini M., Risorse Umane - persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 2005 
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Figura 10 
 
 
 
Fonte: Raffaele Caifa, Le politiche di formazione e sviluppo nella gestione strategica delle risorse 
umane, FrancoAngeli Editore 
 
“Da ciò trae origine il presupposto che la gestione strategica delle 
risorse umane può essere fonte di un notevole vantaggio competitivo 
difficilmente imitabile e sostenibile”104.   
Le attività di ricerca e selezione possono colmare le esigenze di personale 
di un’impresa oppure possono essere considerate attività mediante le 
quali l’organizzazione pone le basi per lo sviluppo di risorse strategiche. 
Il problema centrale, quindi, è di identificare le risorse chiave in grado di 
accrescere il valore dell’azienda. La scoperta e la selezione dei migliori 
talenti comportano un notevole vantaggio competitivo per l’azienda 
cliente. Come emerso, le società di ricerca e selezione del personale sono 
                                               
104 Raffaele Caifa, Le politiche di formazione e sviluppo nella gestione strategica delle risorse umane, 
FrancoAngeli Editore  
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in grado di garantire capacità professionale, efficienza, correttezza, 
serietà cogliendo i tratti distintivi insiti nei candidati. Pertanto, da 
quanto emerso si giunge alla conclusione che le società di recruiting, 
capaci di soddisfare le esigenze dei clienti e di favorire l’incontro tra le 
esigenze dell’azienda e del candidato, possano essere concepite come 
elemento valido all’interno della strategia competitiva aziendale. Tesi 
supportata anche dal fatto che la maggioranza delle aziende-clienti che 
hanno risposto al questionario, possiedono figure specifiche all’interno 
che si occupano dell’iter-selettivo, ma nonostante ciò ritengono opportuno 
il supporto di società esterne.  
     
Il lavoro d’indagine appena esposto, presenta dei limiti. Non tutto il 
campione delle aziende-clienti selezionato ha compilato il questionario: 
solo 20 su 34, ossia il 59% delle imprese hanno risposto e quindi è 
possibile che tra queste 14 aziende-clienti vi siano realtà che presentano 
caratteristiche rilevanti ai fini dell’elaborazione dell’indagine.  
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Conclusioni 
 
Le risorse umane hanno assunto nel tempo un ruolo importante nella 
costruzione del vantaggio competitivo. Numerosi studi asseriscono che il 
capitale umano sia la risorsa  che contribuisce maggiormente alla 
creazione del suddetto vantaggio in grado di garantire il successo alle 
organizzazioni. L’argomento trattato in questo elaborato nasce dalla 
volontà di mettere in luce l’importanza che negli anni sono andate 
assumendo le società specializzate nella ricerca e selezione del personale. 
In un contesto competitivo molto dinamico, cresce la ricerca degli 
invisible asset insiti negli individui, affinché questi possano 
rappresentare elementi distintivi che servano a distinguere l’azienda dai 
suoi competitors. Di conseguenza il processo di ricerca e selezione di 
persone di talento diventa un momento assai rilevante. Attraverso 
l’esperienza svolta in Profili Toscana S.r.l ho appreso le fasi di 
svolgimento di questo processo; ho potuto osservare come l’azienda-
cliente consideri fondamentale la realizzazione della Job Analysis, da 
consegnare alla società di recruiting, al fine di individuare la risorsa che 
sia in linea con il profilo richiesto e che sappia soddisfare le proprie 
esigenze. Quindi il primo incontro tra la società esterna e l’azienda 
risulta fondamentale, affinché il selezionatore abbia una visione 
completa delle capacità e competenze da ricercare nei soggetti per poi 
focalizzarsi sulla scelta degli strumenti più adeguati per la ricerca e 
selezione. 
In seguito ai cambiamenti organizzativi, gli strumenti adottati hanno 
subito dei mutamenti, specializzandosi e adattandosi alle richieste del 
mercato. In particolare, progressivamente si è diffusa l’attività di head 
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hunter, incentrata sulla conoscenza approfondita del contesto aziendale 
per cui si sta lavorando e sull’elaborazione di una strategia che permetta 
di avere un contatto diretto con i candidati ritenuti adatti per la 
posizione richiesta. Per la ricerca del candidato ideale è ormai 
consuetudine servirsi dell’e-recruiment, in particolare Linkedin è lo 
strumento che sembra offrire i migliori risultati per questo tipo di 
ricerca.  
Il focus del lavoro è consistito, oltre che nel fornire una panoramica 
sulle società di ricerca e selezione del personale, nel comprendere quali 
siano i motivi principali per cui le aziende scelgono di rivolgersi a tali 
società, al fine di individuare la persona idonea a ricoprire un 
determinato ruolo. Attraverso l’osservazione dei risultati ottenuti dalla 
somministrazione del questionario, si è evidenziato che l’elemento che 
incide sulla scelta delle aziende di ricorre al servizio di società esterne, è 
la possibilità di accedere ad un database ricco di profili (costruito durante 
gli anni di attività della società) difficilmente individuabili altrimenti e 
che soddisfano più efficacemente i criteri di selezione. È emerso anche 
che “l’anello debole” dell’organizzazione concerne la non tempestività da 
parte della società di consulenza nel concludere un incarico. Questo 
perché l’attività delle società esterne è un processo impegnativo e 
costituito da più fasi e, come osservato, non si rivela di breve durata. 
L’aspetto rilevato fornisce uno spunto di riflessione per migliorare il 
servizio offerto.  
Elemento che a mio avviso merita attenzione è il fatto che la 
maggioranza delle aziende-clienti che hanno risposto al questionario, 
possiede figure specifiche all’interno che si occupano dell’iter selettivo, 
ma nonostante ciò ritengono opportuno esternalizzare il processo. 
Considerazione che ci conduce a riflettere sul fatto che l’ausilio dei 
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consulenti specializzati sia comunque rilevante per la ricerca del 
candidato ideale. 
Dunque per un’impresa che vuole competere sul mercato del lavoro e che 
vuole crescere è diventato determinante trovare «la persona giusta per il 
posto giusto», in grado di fare la differenza compatibilmente con le 
esigenze aziendali. La guerra dei talenti è sempre più acuta ed è qui che 
entrano in gioco le società di ricerca e selezione del personale, in grado di 
cogliere i tratti distintivi insiti nei candidati, garantendo professionalità 
e correttezza. Nel territorio toscano sono presenti moltissime società di 
recruiting che offrono lo stesso servizio: personalmente, ritengo che 
l’elemento caratterizzante la concorrenza di tali società concerne il costo 
del proprio servizio (in merito alla sola pubblicazione degli annunci, 
l'invio della short list, l'inserimento della risorsa da essi rilevata, 
ecc..).Naturalmente si tratta di un’opinione personale in quanto non si è 
potuto approfondire quest’aspetto ulteriormente. 
 
 La scoperta e la selezione dei migliori talenti comportano un notevole 
vantaggio competitivo per l’azienda cliente.  
Concludendo, seguendo questo punto di vista e l’interpretazione dei 
risultati del questionario, il lavoro svolto ha permesso di identificare che 
le società di ricerca e selezione del personale, possano essere concepite 
come elemento valido all’interno della strategia competitiva aziendale.  
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